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Indledning 
Motivation 
Fra semesterets start har alle medlemmer af projektgruppen haft et ønske om at skrive et 
caseorienteret projekt, da det giver os muligheden for at fordybe os i en konkret case, samt at indgå 
i et samarbejde med en institution. Derfor er der i projektet valgt at arbejde caseorienteret i 
samarbejde med Plejehjemmet Falkenberg, som er lokaliseret i Helsingør Kommune.Vi har i 
projektgruppen fundet det interessant at tage udgangspunkt i, hvordan Plejehjemmet Falkenberg 
håndterer en forandring, i dette tilfælde et effektiviseringskrav, som institutionen er blevet 
underlagt. Endvidere findes det interessant at fordybe sig i en offentlig institution, da vi anser, at en 
institution som er underlagt et effektiviseringskrav, må være præget af blandt andet konstante 
forandringer, omstruktureringer og kompetenceudvikling.   
Effektiviseringskravet i sig selv findes interessant, da det er vores overbevisning, at det kræver en 
god ledelse at motivere sine medarbejdere for at kunne gennemføre forandringer.  
 
Problemfelt 
Projektet indledes med et problemfelt, der skaber rammen for forståelsen af projektets 
problemformulering og arbejdsspørgsmål. Dette leder hen til en introduktion af casen, som skaber 
grundlag for videre analyse. 
  
New Public Management 
New Public Management som paradigme er baseret på neo-liberal teori og politik, og kan anses som 
et opgør med den klassiske keynesianske krisehåndteringsmetode - nemlig øget statslig 
efterspørgsel - og sætter i stedet fokus på øget profit, mindre regulering og en mindre, men mere 
effektiv offentlig sektor. Ifølge New Public Management mangler den offentlige sektor evnen til at 
producere effektivt og til at forandre sig kontinuerligt, hvilket er egenskaber, som det private 
marked besidder (Lerborg, 2010:72). Som paradigme har New Public Management ikke et fast 
regelsæt, eller et bestemt antal grundprincipper, da det er blevet implementeret i forskellige lande og 
kulturer på forskellige måder (Lerborg, 2010:71). Grundet New Public Management’s neoliberale 
udgangspunkt menes det, at individet er opportunistisk, stærkt og har potentiale for selvstyring og 
ansvarlighed, som skal frisættes (Lerborg, 2010:74). Dog kan der argumenteres for, at New Public 
Management i Danmark har taget en mere neokonservativ drejning med årene, hvor der i højere 
grad end før lægges fokus på ‘bløde elementer’ som værdier, ansvar og partnerskab. Denne drejning 
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mod værdistyring skal ses som et supplement til den resultat- og kontraktstyring, som New Public 
Management har fastlagt sig i Danmark (Lerborg, 2010:80f). 
  
Rammestyring 
Danmark er den mest decentraliserede offentlige forvaltning i verden, hvor fremvæksten af New 
Public Management kan ses som et forsøg på at reformulere arbejdsdelingen mellem politikere og 
administratorer. På denne måde får administratorerne et større spillerum, hvilket muliggør en mere 
informeret, fleksibel og resultatorienteret styring. Politik i Folketinget handler som følge af dette, 
især om at sætte politiske mål for styringen i form af en overordnet økonomisk rammestyring. 
Institutionslederes opgave er i dag at sikre en effektiv produktion af offentlig service inden for disse 
rammer, fastsat af politikerne. Det er derfor afgørende, at man som leder af en offentlig institution 
har et klart overblik over de mål og rammer, der gør sig gældende for institutionen. Ydermere har 
lederne til opgave, at sikre et højt niveau af brugertilfredshed i den offentlige institution. En 
offentlig institution skal leve op til både de politiske mål og rammer, samt de krav og ønsker 
brugerne fremfører. Det er derfor essentielt, at man, som leder af en offentlig institution, formår at 
motivere sine medarbejdere til at yde på et højt niveau for at kunne levere en effektiv og god 
offentlig ydelse (Sørensen, 2012: 48f).  
  
Flere ældre 
Vi oplever i dag, at den danske velfærdsstat står overfor en central udfordring ved en markant 
ændring i befolkningssammensætningen. Antallet af ældre i Danmark er steget markant, hvilket 
medfører et større pres på offentlige ressourcer, da det samlede behov for pleje, behandling og 
hjælp stiger. Den offentlige sektor skal være med til fortsat at sikre velfærden for flere ældre i 
fremtiden (Jensen: 2015, www.politiken.dk). 
 
Effektiviseringer  
Et af nøgleordene i New Public Management er effektivisering; mere specifikt effektivisering af 
den offentlige sektor, herunder offentlig organisation og ledelse. Disse effektiviseringer kom til 
Danmark i 1980’erne i form af reformer og eksperimenter i det offentlige, der havde til formål at 
forbedre den offentlige forvaltning, og har sidenhen præget hele den den offentlige sektor (Klausen 
& Ståhlberg, 1998:7).  
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Plejehjemmet Falkenberg som institution i Helsingør Kommune   
En af de større udfordringer i Helsingør Kommune er at skabe økonomisk råderum og plads til 
kommunalt politiske prioriteringer i kommunens fremtidige budget. Kommunens politiske ledelse 
har derfor besluttet, at råderummet i økonomien skal findes gennem effektiviseringer. Det er 
samtidig besluttet, at disse effektiviseringer skal gennemføres uden at forringe serviceniveauet for 
borgerne (Bilag 5:1). Der er i den forbindelse udarbejdet en effektiviseringsplan, der indgår i den 
samlede prioritering i kommunes budget i perioden 2015-2018. Denne effektiviseringsplan er 
imidlertid allerede forlænget til perioden 2016- 2019. Målet for planen og ambitionen er at skabe et 
økonomisk råderum i budgettet på én procent hvert år. Dette svarer reelt til, at der hvert år frem til 
år 2019 skal tilvejebringes 29 mio. kr. indenfor den samme budgetramme. Med andre ord er det et 
krav, at kommunen og kommunens ledere, hvert år skal finde besparelser og effektiviseringer på kr. 
29 mio. kr. for at overholde det vedtagede budget (ibid.). 
Som motivation til de berørte institutioner, og for at skabe større incitament til at foretage 
effektiviseringer, er der indtænkt en gevinstfordeling, som gør det muligt for institutionerne at 
‘indtjene’ nogle af de sparede penge (ibid.:3). 
Effektiviseringskravet bliver af Helsingør Kommune defineret med et mål om, ”at opretholde det 
samme serviceniveau for færre midler” (ibid.:1f). Som institution i kommunen er det således op til 
den enkelte øverst ansvarlige leder, at gennemgå alle opgaver i centret med henblik på at finde nye 
mulige effektiviseringer, der vil bidrage til det samlede mål for kommunen. På plejehjemmet 
Falkenberg er det centerchefen, Helle Lund, der således har ansvaret for at leve op til kommunens 
krav om effektivisering (ibid:1f).  
Kommunens politiske ledelse har udsendt katalog med forslag til effektivisering, der er inddelt i en 
række hovedtemaer, som kommunen finder relevante. Enkelte temaer indeholder for eksempel 
forslag til lukning eller omstrukturering af én eller flere enheder. I et sådant forslag ligger 
effektiviseringen i, at der vil være en gevinst ved en sammenlægning og en heraf forventelig 
reduktion til udgifter på for eksempel el, vand, varme, rengøring etc. Ud over dette er der forslag til 
reducering af lønudgifter samt ændring på ledelsesstrukturerne (Bilag 5:5ff). 
  
Ledelsesteamet på Falkenberg har fra Helsingør Kommune fået et ledelsesgrundlag, der skal 
omsættes til praksis i hverdagen. Dette ledelsesgrundlag er fordelt på seks overordnede 
pejlemærker: 
1.   Vi er én Helsingør Kommune. 
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2.   Vi tænker fremtiden, mens vi handler. 
3.   Vores kommunikation binder kommunen sammen - både internt og eksternt. 
4.   Vi har en anerkendende kultur. 
5.   Vi er modige og troværdige. 
6.   Vi gør en meningsfuld forskel. 
(Plejehjemmet Falkenberg, 2013, plejehjemmetfalkenberg.dk) 
 
Endvidere har ledelsen på Plejehjemmet Falkenberg opstillet politikker, der har til formål at 
fastholde fokus på plejehjemmets mål og visioner. Disse politikker tager udgangspunkt i Helsingør 
Kommune- og plejehjemmets egne mission, visioner og værdier (Bilag 9). 
  
Forandringer 
Mennesket i det moderne samfund er af natur mod forandringer. Hjerneforskere har i deres 
forskning fundet frem til, at store dele af den menneskelige hjernes centre slukkes, når mennesket 
bliver præsenteret for forandringer. Det er i disse centre vores grundlæggende følelser etableres, og 
det er her vores umiddelbare reaktion bliver styret. Man bliver drevet af frygt og 
forsvarsmekanismer, og det er først senere vores fornuft og rationelle tankegang, der tager over. Det 
er altså vores forsvarsmekanismer, der er den naturlige reaktion på forandringer i vores hverdag 
(Hildebrandt & Brandi, 2010:27). Herudover er det naturligt, at individer præfererer det kendte frem 
for det ukendte. Det er netop derfor, at individer opstiller strategier til håndtering, at de givne 
forandringer og for fortsat at opnå en balance i hverdagen. For mange mennesker kan frygten for 
forandringer skyldes, at det kan være forbundet med tab af for eksempel løn, status eller ændringer i 
forhold til muligheder eller rettigheder (ibid.:28). 
Forandringer udspringer ofte fra en given uholdbar situation. En virksomhed eller en institution når 
frem til en erkendelse af, at en forandring er en nødvendighed. Der er altså et ønske om forbedring i 
fremtiden. For individerne i virksomheden skabes der nu et usikkert grundlag, og de begynder i 
stedet at fokusere på det positive i den nuværende trygge situation. Her er fokuset i stedet, hvad 
denne forandring vil have af påvirkning for dem som individ. Dette er dog en helt naturlig reaktion 
for mennesker, der skal lære at forholde sig til forandringer (ibid.:28f).  
I virksomheder er forandringer en nødvendighed for hele tiden at kunne følge med på markedet. 
Omstrukturering, kompetenceudvikling og konstant læring er en selvfølge i mange virksomheder og 
institutioner. Udvikling og forandringer er noget alle individer skal tilvænne sig på arbejdspladsen. 
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En måling fra Megafon i år 2014 foretaget af Politiken tydeliggøre, at 74 procent af danskere på 
arbejdsmarkedet har oplevet forandringsprocesser på arbejdspladsen inden for de seneste to år 
(Højbjerg, 2014, www.politiken.dk). 
 
I en velfærdsstat som Danmark der oplever, at den ældre befolkningsgruppe vokser, lægges 
offentlige ressourcer under pres. Effektiviseringer indføres for at kontrollere og skabe økonomisk 
råderum, hvilket lægger de offentlige institutioner under pres. Som leder af en offentlig institution, 
er man ofte underlagt nogle ledelsesgrundlag, som det ses på Plejehjemmet Falkenberg, hvor 
ledelsen skal sørge for at opretholde de givne ledelsesgrundlag fra Helsingør Kommune, samtidig 
med at skabe økonomisk effektiviseringer på plejehjemmet. Som menneske i det moderne samfund, 
anskues forandringer ofte negativt, da dette påvirker både frygt og forsvarsmekanismer i hjernen. 
Ud fra ovenstående har vi opstillet en hypotese, der lyder som følgende: 
Effektiviseringskravet, som en forandring, vil mødes med modstand i institutionen. 
Hypotesen søges at blive verificeret eller falsificeret gennem nedenstående problemformulering. 
  
Problemformulering 
Hvordan formår ledelsen på Plejehjemmet Falkenberg at håndtere forandringerne i institutionen i 
forbindelse med effektiviseringskravet fra Helsingør Kommune? 
  
Arbejdsspørgsmål 
1.     Hvordan imødegår ledelsen effektiviseringskravet fra Helsingør Kommune som 
forandringsproces? 
2.     I hvor høj grad fungerer ledelsesteamet på Falkenberg som en ideel ledelse? 
3.     Hvordan formår ledelsesteamet at motivere deres medarbejdere? 
4.     Hvilke centrale udfordringer står ledelsesteamet overfor som konsekvens af 
effektiviseringskravet? 
  
Efterfølgende vil der i projektet foretages en kritisk diskussion af delkonklusionerne fra de 
ovenstående arbejdsspørgsmål. 
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Casebeskrivelse 
Plejehjemmet Falkenberg – et godt sted at være  
  
Falkenberg er et plejehjem beliggende i Ålsgårde, Helsingør Kommune. Plejehjemmet har plads til 
74 beboere og er indrettet med en centerdel samt en boligdel. Der er i dag 102 ansatte, heraf én 
øverst ansvarlig leder og to mellemledere, der tilsammen danner ledelsesteamet (Plejehjemmet 
Falkenberg, 2013,www.plejehjemmetfalkenberg.dk). 
Plejehjemmet blev etableret som plejested for ældre, og det hed frem år 2009 ”Teglværksgården”. I 
2009 startede en renovering af de nye bygninger, der blev til det nye plejehjem Falkenberg. Den 1. 
november 2010 kunne beboerne fra Teglværksgården flytte ind i de nyindrettet lokaler (ibid.). 
Leder Marianne Rasmussen beskriver overgangen fra Teglværksgården til Falkenberg ved: “Alt det 
positive har vi arbejdet videre med. Der er ingen grund til at gøre mere af det negative, det var en 
dårlig vej at gå. Vi vælger at sige, det der var godt, det gør vi mere af” (Bilag 8:12). 
Falkenberg er ejet af Helsingør Kommune, som ejer centerdelen, mens det er boligselskabet 
Boliggården, der ejer boligdelen. Boligdelen består af 74 boliger, der ligger i seks enheder, der hver 
består af 12-13 boliger. Hver enhed består udover boligerne af et fællesområde med køkken, 
spisestue og dagligstue. Centerdelen på plejehjemmet består af receptionen, frisør, tandlæge samt et 
centerkøkken. Derudover ligger der et stort samlingssted ved navn ”Torvet”, hvor beboere, 
medarbejdere og gæster mødes. Centerdelen består også af to dagscentre. Det ene er et 
demensdagcenter, der udelukkende er for demente hjemmeboende brugere. Det andet er et 
dagscenter for Falkenbergs beboere samt hjemmeboende gæster (Plejehjemmet Falkenberg, 
2013,www.plejehjemmetfalkenberg.dk). 
  
Falkenbergs ledelse 
Ledelsen på plejehjemmet består af et team på tre personer: Helle Lund er den øverste ansvarlige 
plejehjemsleder, Marianne Rasmussen er stedfortrædende leder, og Lis Røpke er afsnitsleder.  
Helle Lunds primære opgave, som ansvarlig plejehjemsleder, er at varetage ledelsen, økonomien 
samt daglig drift på Falkenberg. Det er Helle Lunds ansvar, at plejehjemmet lever op til 
kommunens politiske vedtagede serviceniveau. På Falkenberg er der fire grundlæggende 
ledelsesværdier, som er henholdsvis: tillid, klarhed, disciplin og respekt. Det er disse værdier, 
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plejehjemslederen samt medarbejderne skal arbejde ud fra, og leve op til, i den daglige praksis i 
mødet med beboerne og pårørende. Værdierne er udviklet af Helsingør Kommune for at opnå det 
bedst mulige miljø på plejehjemmet (Plejehjemmet Falkenberg, 
2013,www.plejehjemmetfalkenberg.dk). 
  
Den stedfortrædende leder Marianne Rasmussens vigtigste ansvarsområde er plejehjemmets budget 
og regnskab. Derudover skal hun sikre, at plejehjemmet opfylder det politiske vedtagede 
serviceniveau i relation til administration, køkken og servicegruppe. Hun skal ligeledes have fokus 
på udvikling og implementering af nye tiltag og initiativer. 
  
Afsnitsleder Lis Røpkes primære opgave er ledelse af det samlede plejepersonale, så det lever op til 
det politisk vedtagede serviceniveau og plejehjemmets værdier og at holde fokus på udvikling og 
implementering af egne samt kommunale projekter (ibid.). 
 
Mission og visioner 
På Falkenberg er kerneopgaven ”at skabe et godt sted at være” for beboerne, medarbejderne samt 
gæster og pårørende. Mottoet er rammen for alt, hvad der foregår på plejehjemmet både i forhold til 
trivsel og arbejdsmiljø. Falkenbergs visioner er blandt andet at være udviklingsorienteret og finde 
innovative løsninger på problemerne. Derudover ønsker de at være attraktive samarbejdspartnere og 
bidrage til udvikling af deres kerneopgaver samt være en arbejdsplads skabt af engagerede og 
tilfredse medarbejdere. Deres overordnede mission er; at Falkenberg danner den bedst mulige 
ramme for den enkelte beboers ønske om livskvalitet (Plejehjemmet Falkenberg, 
2013,www.plejehjemmetfalkenberg.dk).  
 
Ledelsesteamet på plejehjemmet har et ønske om konstant at være på forkant i forhold til 
effektiviseringskravet fra Helsingør Kommune. Kravet fra kommunen er blevet defineret med et 
mål om ”at opretholde det samme serviceniveau for færre midler” (Bilag 5:1). De forskellige 
institutioner i kommunen er selv ansvarlige for at opfylde de givne krav. Ledelsesteamet på 
plejehjemmet Falkenberg udtaler: “(...) vi var jo klar over hvad udviklingen var, så vi har jo vidst 
hvad summerne har været vi skulle spare.” “Vi har opnået dem, blæret ikke?” (Bilag 8:4).  
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Kompetenceudvikling på Falkenberg 
Et af Plejehjemmet Falkenbergs overordnede formål er at løse opgaver efter nærhedsprincippet, 
som betyder at den enkelte medarbejder har så bred en generel viden som mulig, i forhold til det 
samlede opgavesæt. Ledelsen går derfor højt op i at udvikle medarbejdernes kompetencer i 
dagligdagen, og de bruger mange ressourcer på dette. Kompetenceudviklingen på Falkenberg anses 
som et vigtigt tiltag i forhold til personaleplejen, og der sættes derfor stort fokus på at støtte 
medarbejdernes egne ønsker om kompetenceudvikling, såfremt at det gavner beboerne. Intern 
kompetenceudvikling på Plejehjemmet Falkenberg består blandt andet i temadage og seminarer, 
sidemandsoplæring/praksisnær læring osv. Plejehjemmet Falkenbergs foretrukne 
kompetenceudvikling er den interne undervisning i huset, hvor medarbejderne blandt andet får 
mulighed for at tage et kørekort; Falkenbergmodellen, og hermed danne sig nye kompetencer i 
forhold til de arbejdsopgaver, som de bliver stillet over for. Falkenbergmodellen tager 
udgangspunkt i, at ledelsen har en stor tillid til, at medarbejderne  er de bedste til at komme frem til 
konkrete løsninger, såfremt de bliver undervist i de forskellige discipliner på plejehjemmet (Bilag 
10) (Bilag 11).  
  
Teams på Plejehjemmet Falkenberg 
På plejehjemmet er der udviklet fire forskellige teams, herunder: Team administrationen, Team 
Køkken, Team Aktivitet og træning og Team Service. Hvert team er placeret i Centerdelen på 
plejehjemmet. Disse teams er blevet udviklet af ledelsen for at opnå en mere effektiv arbejdsgang i 
hverdagen, og ved at de motiverer hinanden til at yde en samlet indsats. Dette sker via et skema 
over de forskellige teams scoringer af teamkompetencer. De fire teams bevæger sig på en fire-trins-
skala, alt efter hvor langt de er i udviklingen mod et selvstyrende team. De forskellige 
teamkompetencer, som de fire teams skal opnå, er inddelt under fem overemner: samarbejde, drift, 
faglighed, udvikling og selvledelse (Bilag:1). Hver gang et team får et nyt medlem, for eksempel 
ved ansættelse af en ny medarbejder, rykker teamet et trin tilbage for at være sikre på, at alle i 
teamet sammen kan rykke videre, ved at alle individer har været med til at opfylde kravene på det 
givne niveau. De fire teams er selv ansvarlige for dækning af syge- og feriedage internt i teamet 
(Bilag 4:1). Derudover er det de fire teams eget ansvar, at de overholder budgettet. Herunder gælder 
det, at de selv skal administrere det beløb, som de har til rådighed per person til 
kompetenceudvikling. Teamet kan nemlig frit anvende beløbet til interne kurser (ibid.:2). En af de 
vigtigste opgaver, som de selvstyrende teams skal opfylde, er positivt, nysgerrigt og lyttende at 
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inddrage kolleger til samarbejde til givne opgaver. Derudover skal de bidrage til et fortsat positivt 
arbejdsmiljø, hvor de åbent og ærligt skal dele viden med kolleger (ibid.:4). 
  
Metode 
  
Den videnskabsteoretiske retning i projektet 
Projektets videnskabsteoretiske tilgang er positivisme, da vi efterspørger en neutral, sikker og 
empirisk forankret viden om virkeligheden, som den er, hvilket netop er dét, som den positivistiske 
epistemologi drejer sig om. Positivismen anskuer virkelighedens beskaffenhed ved at afdække 
sandheder i den eksisterende, sansebare virkelighed, som er deres ontologiske udgangspunkt (Juul 
& Pedersen, 2012:401).  
Projektets forskningsspørgsmål er blevet udarbejdet på baggrund af projektets hypotese, hvilket er 
et klassisk positivistisk træk (Gilje, 2012: 39). Hypotesen lyder som følger: Effektiviseringskravet, 
som en forandring, vil mødes med modstand i institutionen. 
Tilgangen i projektet sker med en bagvedliggende teoretisk forforståelse om, at 
effektiviseringskravet, som forandringsproces, vil blive imødegået med modstand. I projektet er der 
således arbejdet hypotetisk-deduktivt på baggrund af den teoretiske forforståelse. Som positivister i 
projektet er formålet enten, at verificere eller falsificere denne hypotese (ibid.:39). Med andre ord 
vil vi gennem empiri teste vores forhåndsantagede fordomme, hvilket er en positivistiske 
grundantagelse (Ibid.:26). Projektets empiri bygger på både kvantitativ og kvalitativ data, som er 
blevet undersøgt ved anvendelsen af forskningsmetoden casestudiet.  
Ifølge positivismen kan en påstand betragtes som verificerbar, hvis den stemmer overens med eller 
korresponderer med empirisk fakta. Kun udsagn, der kan efterprøves empirisk, er videnskabelige 
meningsfulde udsagn (ibid.:30). Hvis det viser sig, at hypotesen kan falsificeres skal tesen enten 
forkastes eller revideres, da tesen ikke afspejler den sande virkelighed, fænomenet indgår i (Gilje: 
2012, 44). Falsifikationen skaber herved en ny viden om tesen, som kan bruges som fundament til 
videre caseundersøgelser for at lave en mere dybdegående undersøgelse af, hvorvidt forandringen, 
effektiviseringskravet udløser, egentlig mødes med modstand.  
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Metodologi 
Metodologi, som er projektets analysestrategi, handler om, hvordan projektet skaber forbindelse 
mellem teorien og den benyttede empiri. Forskningen blev påbegyndt med en forudantagelse og en 
fordom om, i hvilken retning forskningen ville forløbe og dermed også resultatet forskningen ville 
ende ud med. Fordommen var, baseret på en teoretisk forforståelse og nogle klare forventninger om, 
at plejehjemmet ville imødegå forandringerne negativt. Således blev hypotesen opstillet. Herved 
kan det udledes, at der i projektet arbejdes med en hypotetisk-deduktivt analysestrategi, som er et 
klassisk træk fra positivismen. Vi har indsamlet relevant empirisk materiale ud fra en teori og denne 
teori testes i empirien (Olsen & Pedersen, 2013:151). Det empiriske grundlag er af både kvalitativ 
og kvantitativ karakter (ibid.:155). 
 
Projektbeskrivelse 
Med udgangspunkt i problemformuleringen: “Hvordan formår ledelsen på Plejehjemmet 
Falkenberg at håndtere forandringerne i institutionen i forbindelse med effektiviseringskravet fra 
Helsingør Kommune?” vil der blive redegjort for projektets valgte teorier. 
I projektet inddrages Dr. R. M. Belbins teori om teamsamarbejde og Kurt Klaudi Klausens teori om 
strategisk ledelse, som suppleres med Søren Brandi og Steen Hildebrandts tilgang til 
forandringsledelse. 
New Public Management inddrages i problemfeltet og uddybes videre efter teoriafsnittet, og i 
analysen, for at tydeliggøre, at New Public Management, som paradigme, danner den politiske 
ramme om projektets valgte case, derudover tydeliggører det den politiske ramme, som projektet 
bevæger sig i. I projektet inddrages endvidere F. Herzbergs motivationsteori, som suppleres med 
Lotte Bøgh Andersen og Lene Holm Pedersens videreudvikling af motivationsteori. For at lave en 
fyldestgørende besvarelse problemformuleringen er der i projektet blevet udarbejdet fire 
arbejdsspørgsmål. Disse arbejdsspørgsmål vil blive besvaret i analysen, som er opdelt i tre dele. 
Første analysedel søger at besvare arbejdsspørgsmål 1. Hvordan imødegår ledelsen 
effektiviseringskravet fra Helsingør Kommune, som forandringsproces? og arbejdsspørgsmål 2. I 
hvor høj grad fungerer ledelsesteamet på Falkenberg som en ideel ledelse? Dette vil ske ved 
inddragelse af Belbins teori om ledelsesteams samt strategisk ledelse og forandringsledelse. Belbins 
teori bliver i projektet anvendt til at undersøge, hvordan ledelsesteamet på Falkenberg fungerer 
internt. Strategisk ledelse og forandringsledelse bliver i projektet anvendt i undersøgelsen af 
ledelsens håndtering af forandringer og udfordringer i institutionen. 
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Anden analysedel søger at besvare arbejdsspørgsmål 3. Hvordan formår ledelsesteamet at motivere 
deres medarbejdere? Dette vil ske ved inddragelse af Herzbergs motivationsteori. Teorien bliver i 
projektet anvendt til at undersøge, hvordan ledelsesteamet på Plejehjemmet Falkenberg formår at 
motivere deres personale gennem ydre forhold. Andersen og Pedersens teori bliver i projektet 
anvendt til at undersøge, hvorvidt ledelsesteamet har formået at rekruttere medarbejdere, der 
motiveres af indre forhold. Ligeledes vil der inddrages en trivselsrapport udarbejdet på 
Plejehjemmet Falkenberg, der giver et mere nuanceret billede af medarbejdernes holdning til 
ledelsen og deres hverdag på arbejdspladsen. 
  
Tredje analysedel søger at besvare arbejdsspørgsmål 4. Hvilke centrale udfordringer står 
ledelsesteamet overfor som konsekvens af effektiviseringskravet? Det findes i denne analysedel 
relevant at kortlægge, hvilke problematikker ledelsen på Falkenberg står overfor i forbindelse med 
effektiviseringskravet. Disse problematikker har til formål at lede videre til en diskussion af 
projektets delkonklusioner. 
  
Diskussionen har til formål at give en kritisk vurdering af projektets analyse. Ydermere vil projekts 
forskningsmetode blive diskuteret, og hvorvidt brugen af andre forskningsmetoder vil have givet et 
andet resultat af projektets problemformulering.  
 
Efter projektets konklusion, vil der inddrages en perspektivering, som reflekterer over en 
videreførelse af projektet med inddragelse af beboernes synspunkter. Her vil der blive overvejet, 
hvordan projektet ville kunne udarbejdes ved at undersøge flere niveauer: Helsingør Kommune, 
ledelsen på plejehjemmet, medarbejderne og beboerne.  
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Projektdesign
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Betingelser for plejehjem i Helsingør Kommune 
Identifikation af case 
Følgende afsnit har til formål at beskrive, hvordan forskningsgruppen gik fra antagelsen om, at 
Plejehjemmet Falkenberg er en gennemsnitlig case, til at identificere plejehjemmet som en kritisk 
case. 
  
Vi kan som forskningsgruppe sige, at vores valg af case, ureflekteret, er faldet på Plejehjemmet 
Falkenberg. Forskningsgruppen har i de indledende faser af projektforløbet haft en antagelse om, at 
Plejehjemmet Falkenberg er et gennemsnitligt plejehjem i Helsingør Kommune. Denne antagelse 
baseres på de kvalitetsstandarder, som plejehjemmene i Helsingør Kommune er underlagt; og som i 
projektets tidlige faser ansås som værende en generalisering, hvorunder meget lidt råderum var 
tildelt plejehjemslederne (jf. problemfeltet). 
Blandt andet Helsingør Kommunes ledelsesgrundlag, som ledere i kommunen skal omsætte til 
praksis på arbejdspladsen, kan nævnes som et eksempel på, hvad der drog forskningsgruppen til at 
tænke, at plejehjemslederne i kommunen i en vis forstand var begrænset i deres arbejde. 
  
Da medlemmer af forskningsgruppen, som en del af projektets metodiske fremgangsmåde, skulle 
lave observationsstudier på Plejehjemmet Falkenberg, faldt det forskerne i øje, hvor nyt og 
renoveret plejehjemmets fysiske rammer fremstod. Det fandtes, på baggrund af dette, relevant at 
undersøge og sammenligne nogle basale betingelser for de resterende fem offentlige plejehjem i 
kommunen; herved blev der skaffet de relevante informationer gennem de respektive plejehjems 
hjemmesider, samt opkald til disse, for at indhente information, som ikke fandtes tilgængeligt på 
hjemmesiderne (jf. nedenstående udarbejdet skema). 
  
Betingelser for plejehjem i Helsingør Kommune 
Plejehjem Byggeår/senest 
renoveret 
Antal 
ansatte 
Antal 
beboere 
Ledelsesform Medarbejdere 
pr. beboer 
Plejehjemmet 
Bøgehøjgård 
1973 70 47 En 
plejehjemsleder 
samt to 
afsnitsledere 
1,48 
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Plejehjemmet 
Falkenberg 
2010 102 74 En 
plejehjemsleder, 
en 
stedfortrædende 
leder samt en 
afsnitsleder 
1,35 
Plejehjemmet 
Grønnehaven 
2004 180 116 En 
plejehjemsleder, 
en serviceleder 
samt to 
afsnitsleder 
1,55 
Plejehjemmet 
Kristinehøj 
1970 
(renoveret i 
2004) 
75 62 En forstander, to 
afsnitsledere 
samt en 
økonoma 
1,20 
Plejehjemmet 
Montebello 
1974 85 60 En 
plejehjemsleder 
samt tre 
afsnitsledere 
1,41 
Plejehjemmet 
Strandhøj 
1954 
(renoveret i 
2002) 
70 49 En 
plejehjemsleder 
samt tre 
afsnitsledere 
1,42 
Gennemsnitlig antal medarbejder per beboer: 1,40. 
Gennemsnitlig byggeår (der tages højde for renoveringer): 1994. 
Alle plejehjemmene har en ledelse med enten tre eller fire medlemmer.  
Kilde: plejehjemmenes officielle hjemmesider (jf. litteraturlisten) 
 
Den indsamlede information ændrede forskningsgruppens indledende antagelse om Plejehjemmet 
Falkenbergs gennemsnitlighed. Ud fra disse informationer kunne udledes, at Falkenberg, på trods af 
mange gennemsnitlige betingelser, skiller sig ud, da plejehjemmet er det plejehjem i kommunen, 
der besidder de nyeste fysiske rammer. Plejehjemmet er 16 år nyere end det gennemsnitlige 
plejehjem i Helsingør Kommune. På baggrund af denne betingelse har det været til overvejelse, 
hvorvidt denne case kan anses som en ekstrem case. Dog har forskningsgruppen vurderet, da denne 
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betingelses afvigelse er enestående, og da ingen andre betingelser afviger i lige så høj grad, at casen 
ikke er en åbenlys ekstrem case. De øvrige opstillede betingelser for Plejehjemmet Falkenberg kan 
siges at falde inden for normen; ansatte per medarbejder på Plejehjemmet Falkenberg afviger med 
0,05 færre ansatte end gennemsnittet for alle plejehjemmene i Helsingør Kommune og 
ledelsesformen er identisk med de øvrige plejehjem. Dog kan det ses, at antallet af medlemmer i de 
respektive plejehjems ledelser er henholdsvis enten tre eller fire. Forskningsgruppen har vurderet at 
disse faktorer ikke vil blive videre undersøgt, da disse forhold bevæger sig meget tæt på 
gennemsnittet og derfor ikke vil influere de forhold, der i projektet bliver undersøgt.  
Forskningsgruppen anser den valgte case som en kritisk case, hvilket uddybes i nedenstående afsnit 
“Casestudiet”. Da vi ikke fra starten af har været opmærksomme på, at Plejehjemmet Falkenbergs 
på forhånd givne fysiske rammer, som betingelse adskiller sig så markant, som det gør, fra de 
øvrige plejehjem i kommunen, har vi valgt at forholde os kritisk til vores egen refleksion omkring 
de på forhånd givne fysiske rammers betydning for resultatet af undersøgelsen; dette vil ske i 
projekts diskussion. 
 
Casestudiet 
I projektet arbejdes der ud fra et casestudie af fænomenet: Effektiviseringskravet, som 
forandringsproces, i Helsingør Kommune, med udgangspunkt i Plejehjemmet Falkenberg, som 
enkeltstående tilfælde. Der inddrages kvalitativ og kvantitativ empiri, i form af semistruktureret 
interviews og statistisk data, for at frembringe en fyldestgørende besvarelse af projektets 
problemformulering samt danne et nuanceret billede af fænomenet i dens kontekst. Med en 
positivistisk tilgang til at opnå ‘sand’ viden, kan den opstillede hypotese, der efterprøves empirisk, 
ses som værende videnskabeligt meningsfuldt (Gilje, 2012:30), hvilket gør undersøgelsernes 
resultater valide.  
Da Falkenberg naturligvis også er underlagt effektiviseringskravet i Helsingør Kommune anses det 
som fænomenets kontekst (Nielsen, 2010:155), hvori indsamling af relevant empiri finder sted. 
 Den gængse opfattelse af casestudiet går på, at en detaljeret undersøgelse af et enkeltstående 
tilfælde, ikke kan give pålidelig information om fænomenet i bredere forstand. Dermed har 
forskningsmetoden ikke nogen selvstændig værdi (Flyvbjerg, 2015:498). Bent Flyvbjerg 
modbeviser denne opfattelse ved en anerkendelse af, at samfundsvidenskaberne producerer 
kontekstafhængigt viden, hvor nærkontakt til virkeligheden er essentiel. Foruden denne nærkontakt 
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skabes der distance til studieobjektet samt feedbacken fra det studerede, som i sidste instans vil 
resultere i en virkningsløs læringsproces, hvor forskningens effekt og nytte bliver uklar og uprøvet. 
I projektet imødekommer forskningsgruppen casen på begynderniveau og vil i læringsprocessen, og 
løbende i forskningen, bevæge sig mod et ekspertniveau, hvor der opnås en ekspertise, som netop 
ender med at være kontekstafhængig (ibid.:500f). 
Grundet den gængse opfattelse af casestudiets manglende selvstændige værdi som 
forskningsmetode, herunder den metodologiske generaliserbarhed, vil der følgende blive 
argumenteret for identifikationen af casen og dens validitet i projektet. 
Videnskabelsen i projektet er præget af forskningsgruppens hypotetiske-deduktive tilgang, samt 
fordomme om det studerede, ved besvarelsen af problemformuleringen. Der ønskes i projektet at 
verificere eller falsificere hypotesen. Hvad end forskningens tese i projektet underkastes 
verifikation eller falsifikation vil generaliserbarheden i forskningen af casen kunne anses som valid, 
da forskningens grundlag baseres på en strategisk udvælgelse af casen. Det handler oftest om at 
udvælge en case, der er så gennemsnitlig som mulig. På den måde, når man falsificere eller 
verificerer hypotesen, vil udfaldet højst sandsynligt kunne passe på andre tilsvarende 
gennemsnitlige cases (ibid.:504). 
Med dette in mente handler det altså ikke blot om at verificere sin hypotese og forskningsgruppen 
subjektive tilgang til casen. Konklusionen ender oftest i en falsifikation af tesen, som i sidste instans 
kan tvinge forskningsgruppen til enten revidering eller forkastelse af tesen, da den ikke længere er 
almen gyldig (ibid.:506). På den måde har de mere simple forståelser ved igangsættelsen og starten 
på forskningen måtte vige for de mere komplekse (ibid.:514). Derved tilegnes ny viden, hvor 
forskningsgruppen bevæger sig fra begynderniveau til ekspertniveau, som nævnt tidligere, og er 
dermed en del af den videnskabelse projektet udleder. Som tidligere nævnt blev Plejehjemmet 
Falkenberg som case identificeret som en generel case, som altså var forskningsgruppens første 
antagelse, da de stadig befandt sig på begynderniveau. I udviklingen af forskningen og 
forskningsgruppens læringsproces, blev casen senere identificeret som en kritisk case. Plejehjemmet 
Falkenberg anses som en kritisk case, da der ønskes besvarelse af et generelt spørgsmål (ibid.:507), 
som i projektet er: Hvordan imødegår en institution i Helsingør kommune effektiviseringskravet 
som forandring – hvorved undersøgelsen bygges på Plejehjemmet Falkenberg. Da der ingen 
universelle metodologiske principper findes i casestudiet, kan det ofte være vanskeligt, at 
identificere en kritisk case, grundet manglende erfaring. Ikke desto mindre, gælder det generelt ved 
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lokaliseringen af en kritisk case, at lede efter den ”mest sandsynlige” eller ”mindst sandsynlige” 
case (ibid.:509). På baggrund af klarlægningen om, at betingelserne for Falkenberg hverken er 
bedre eller værre end andre plejehjem, antages det, at der arbejdes med en kritisk case, hvor det er 
mest sandsynligt - grundet en eksisterende teoretisk forforståelse - at plejehjemmet vil udvise 
modstand mod forandringer. Hvis dette viser sig, som resultat af forskningen, at ledelsen anses som 
teoretisk ideel, og institutionen modsætter sig effektiviseringskravet som forandring, vil de fleste 
andre ledelser på plejehjemmene i Helsingør Kommune det højst sandsynlig også. 
Ved denne kritiske caseanalyse kan der skabes en ny erkendelse om fænomenet (Nielsen, 
2010:165); nemlig, at forskningsgruppens forforståelse om, at imødegåelsen af forandringer, i dette 
tilfælde effektiviseringskravet, ikke nødvendigvis mødes med modstand.  
Da der i forskningsverdenen har været en større mistro til anvendelsen af casestudiet som 
forskningsmetode, særligt grundet manglende generalisering (Flyvbjerg, 2015: 499), er der i 
projektet anvendt relevant kvantitativ data, i form af statistikker, for at understøtte den ”manglende” 
generaliserbarhed i projektet. Ved at benytte kvantitative data, antages det, at der skabes grundlag 
for højere validitet for brugen af casestudiet i besvarelsen af den konkrete problemformulering. 
Afslutningsvis bør det nævnes, at den ene caseudvælgelse ikke nødvendigvis udelukker den anden, 
men i samspil giver de forskellige perspektiver og konklusioner på casen, alt efter, hvordan den 
betragtes og tolkes (Flyvbjerg, 2015:511). Flyvbjerg mener, at i mange tilfælde, vil en kombination 
af kvantitative og kvalitative forskningsmetoder være den rette løsning på et projekt (ibid.:519f). 
 
Kritik af anvendelsen af casestudiet 
Anvendelsen af Bent Flyvbjergs beskrivelse af casestudiet i projektet er blot en af flere 
fortolkninger af denne forskningsmetode. Robert K. Yin’s skole af forskningsmetoden, opstiller 
andre former for case-designs og identifikationen heraf. Bent Flyvbjerg udpensler kun den form for 
casestudie, hvor man bygger sine undersøgelser på et enkeltstående tilfælde. Yin skelner derimod 
mellem flere forskellige former for casedesigns, hvor man udover undersøgelsen af det 
enkeltstående tilfælde i én kontekst, som Yin kalder single-case designs, kan man undersøge flere 
cases i forskellige kontekster, som modsat kaldes multiple-case designs. (Yin, 2014: 50ff). Gennem 
et casestudie med udgangspunkt i multiple-case designs, opnås andre resultater, da man finder det 
relevant at undersøge fænomenet i flere kontekster – altså undersøge flere forskellige offentlige 
plejehjem i Helsingør Kommune. Yin påpeger, at en udbredt opfattelse er, at man gennem multiple-
 Den Samfundsvidenskabelige Bacheloruddannelse  -  Basisprojekt (BP 3)   
Anslag: 166.163-  Gr. 14 - Hus 20.2 
___________________________________________________________________________ 
 
24 
 
case designs opnår bedre resultater end gennem single-case designs. Dog understreger Yin, at 
udarbejdelsen af multiple-case designs er tids- og ressourcekrævende og samtidig anses single-case 
designs stadig som valid forskning (Yin, 2014:57).    
 
Anvendelse af New Public Management 
Klausen og Ståhlbergs forklaring, af New Public Management og paradigmets implementering i den 
danske offentlige sektor, er i projektet inddraget for at fremsætte en politisk ramme, hvori projektet 
opererer. Det findes relevant at forklare New Public Management som paradigme. Det menes, at 
netop New Public Managements implementering i den offentlige sektor er grund til, at den valgte 
case kan undersøges på netop den valgte måde, da New Public Management i høj grad har 
omformet den offentlige sektor. 
Da effektivisering er omdrejningspunktet i projektet findes det vigtigt at understrege, at 
effektivisering i sig selv er et af de markante nøgleord i New Public Management. 
 
Teorivalg 
 
Dr. R. Meredith Belbin 
Dr. Meredith Belbins teori om Teamroller er anvendt til at belyse ledelsesteamet på Plejehjemmet 
Falkenberg. Belbin har i sine undersøgelser udviklet ni teamroller, der sammen ville opstille 
rammerne for det optimale teamsamarbejde (Belbin,1982:11f). Ledelsesteamet på plejehjemmet har 
gennemgået en test i Belbins teamroller; denne test er dog gennemført før begyndelsen på denne 
projektrapport. I projektet benyttes Belbins teori til at belyse, hvordan ledelsesteamet interne 
samarbejde foregår i lyset af de forandringer, der påvirker institutionen i forbindelse med 
effektiviseringskravet fra Helsingør Kommune. Der kunne i projektet være blevet anvendt andre 
teorier om ledelse, men da ledelsesteamet på Falkenberg har gennemført en test i Belbins 
teamroller, fandt vi det ideelt at benytte netop denne teori. Derudover er Belbin en anerkendt 
teoretiker, der har udarbejdet en teori, der af mange offentlige institutioner giver gode muligheder 
for at udnytte medarbejdernes fulde kompetencer til de konkrete opgaver (Væksthus for ledelse, 
2013,www.lederweb.dk). 
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Strategisk ledelse 
Organisationsteoretiker, Kurt Klaudi Klausen beskæftiger sig i sin bog ‘Strategisk ledelse i det 
offentlige’ med, hvordan man som leder i det offentlige kan disciplinere sig til at lægge strategier 
og opnå langsigtede opgaver. Klausen beskriver i sin teori flere redskaber, som man som ledelse 
kan sætte på dagsordenen for at udøve god offentlig ledelse. Vi inddrager strategisk ledelse til at 
undersøge, hvordan ledelsen på Falkenberg formår at sætte sig i spidsen for at gennemføre 
effektiviseringskravet fra Helsingør kommune. Teorien findes relevant, da den gennemgår flere 
punkter, som man som ledelse kan sætte på dagsordenen for at påtage sig ansvaret om at være en 
god leder. 
  
Forandringsledelse 
Direktør i rådgivningsvirksomheden Hildebrandt og Brandis A/S, Søren Brandi og professor i 
organisations- og ledelsesteori ved Aarhus Universitet, Steen Hildebrandt, har samarbejdet om 
bogen ‘Forandringsledelse’ som en hjælp til ledergrupper og medarbejdere. Den indeholder 
værktøjer og guidelines til at lære at håndtere forandringer. I projektet er bogen blevet benyttet til at 
skabe et overordnet billede af forandringsledelse. 
  
Motivationsteori 
I projektet anvendes Frederick Herzbergs klassiske motivationsteori, som beskæftiger sig med 
faktorer, der omhandler jobutilfredshed og jobtilfredshed med fokus på ydre forhold.  
Herzberg har gennem sine undersøgelser udledt 14 faktorer på arbejdspladsen, der alle påvirker en 
medarbejders attitude i enten positiv eller negativ retning. Da der i projektet arbejdes hypotetisk-
deduktivt, testes teorien i empirien, og det er fundet relevant at benytte 12 af Herzbergs faktorer. 
Faktorerne der i projektet ikke vil blive benyttet omhandler ‘Forfremmelse’ og ‘Status’, da disse 
anses som irrelevante i projektet.  
Herzbergs motivationsteori er i projektet anvendt til at belyse, hvordan ledelsen på Falkenberg 
formår at skabe gode rammer samt at motivere deres ansatte.  
Supplerende anvendes Lotte Bøgh Andersen og Lene Holm Pedersens motivationsteori, der 
omhandler motivationsfaktorer blandt ansatte i den offentlige sektor med fokus på indre forhold. 
Teorien omhandler faktorerne ekstrinsisk motivation, intrinsisk motivation, prosocial motivation og 
public servicemotivation. I projektet inddrages kun begrebet “public servicemotivation”, da det kun 
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er denne faktor, der knytter sig til indre forhold, der anses som relevant i viderebyggelsen af 
Herzbergs motivationsteori i forbindelse med analysen.  
Andersen og Pedersens teori bliver i projektet anvendt til at belyse, hvorvidt ledelsen på Falkenberg 
har formået at ansætte et personale, der motiveres af de motivationsfaktorer, der gør sig gældende i 
offentlige organisationer. 
  
Kritik af teori 
  
Kritik af Belbin 
I projektet benytter vi Belbins teamroller som forklarende faktor ved ledelsesteamets samarbejde. 
Vi har som forskningsgruppe ikke selv været en del af processen, da ledelsesteamet tog testen i 
Belbins teamroller. Vi finder dog stadig koblingen mellem ledelsesteamet og Belbins teori relevant, 
da ledelsen på plejehjemmet er et team og ikke en enkeltperson, der bestemmer. Vi er 
opmærksomme på, at Belbins teori er fra 1982, men da Belbin-testen stadig er en meget anerkendt 
test i større virksomheder (Væksthus for ledelse, 2013,www.lederweb.dk), fandt vi den troværdig 
og relevant. 
  
Kritik af strategisk ledelse 
I projektet bliver strategisk ledelse brugt som en gennemgående teori til at undersøge, om ledelsen 
på Falkenberg lever op til de forskellige parametre, man som ledere skal leve op til som dygtige 
ledere. Teorien kan opleves som en form for kodeks til, hvordan man udøver god offentlig ledelse, 
og vi er bevidste om, at Kurt Klaudi Klausens teori blot er én blandt mange andre teorier, som 
beskæftiger sig med god offentlig ledelse. Vi fandt dog hans teori relevant, da han i mange år har 
beskæftiget sig med New Public Management samt offentlig ledelse (Syddansk universitet, 2014, 
www.sdu.dk).  
  
Kritik af motivationsteori 
Vi anerkender, at de klassiske motivationsteorier fortsat kan bruges i kontekst til arbejdsmarkedet i 
dag, da vi kan genkende Herzbergs motivationsfaktorer blandt medarbejderne på Falkenberg. Vi er 
dog opmærksomme på, at Herzbergs undersøgelser har udgangspunkt i en kontekst, der på mange 
måder adskiller sig fra arbejdsmarkedet i dag. De nyere motivationsteorier påpeger, at motivation 
ikke kun er ledelsens anliggende, men i høj grad den enkelte medarbejders anliggende (Hein, 2009: 
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217). I projektet suppleres Herzbergs motivationsteori derfor med nyere motivationsteorier, som 
tager udgangspunkt i den offentlige sektor. Vi har i projektet vurderet, at Andersen og Pedersens 
motivationsteori ikke var fyldestgørende nok i sig selv i kontekst til at undersøge 
motivationsfaktorer blandt medarbejderne på Falkenberg. Vi har vurderet ud fra vores research på 
Falkenberg, at  Herzbergs teori’s ydre forhold, som i projektet tolkes til at være et udtryk for 
Pedersen og Andersens ekstrinsisk motivation, fortsat betyder meget for motivationen blandt 
medarbejderne. En undersøgelse af Andersen og Pedersens teori om indre forhold er derfor vurderet 
til ikke at være fyldestgørende. 
 
Kritik af New Public Management 
På trods af, at New Public Management ikke er en teori, ses det stadig nødvendigt at kritisere 
brugen af dette i projektet. New Public Management har, som tidligere nævnt, til formål at danne 
den politiske ramme om projektets case. New Public Managements inddragelse i projektet har 
endvidere farvet vores teorivalg, og det kan siges, at andre teorier højst sandsynligt var blevet valgt, 
hvis ikke New Public Management var inddraget i projektet; hvilket ville betyde at projektets 
analyse og konklusion ville afvige markant fra, hvad der findes i dette projekt. 
  
Kvalitativ metode 
I den kvalitative metodiske tilgang er man som forsker interesseret i menneskets syn og opfattelse 
af verden, herunder meninger, værdier, perspektiver, beretninger og erfaringer. Der kan 
argumenteres for, at kvalitativ metode spiller godt sammen med kvantitativ metode, da det kan være 
med til at danne et mere nuanceret og detaljeret udgangspunkt for statistisk analyse (Brinkmann & 
Tanggaard 2015:14). 
I projektet er der blevet indsamlet kvalitativ data i form af semistruktureret interviews som en del af 
den metodiske fremgangsmåde. Således skal interviewene danne ramme for analysen af ledelsens 
håndtering af effektiviseringskravet; som herunder indebærer, det interne samarbejde i ledelsen, 
medarbejdernes syn på ledelsen og hvilke udfordringer, der har været herved. 
De udarbejdede interviews i projektet benyttes til at skabe et mere dybdegående og beskrivende 
billede af Plejehjemmet Falkenbergs personale. Det findes essentielt at opnå direkte udtalelser fra 
ledelse og medarbejdere, som skal være en del af besvarelsen af problemformuleringen samt en 
verifikation eller falsifikation af projektets hypotese. For at opnå dette udarbejdede vi to 
semistrukturerede interviewguides, der søgte at dække den positivistiske ‘sande’ viden, som er 
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relevante til besvarelsen af vores problemformulering. Formålet med begge interviews var at vores 
interviewpersoner fik lov at reflektere og gå i dialog med hinanden over de stillede spørgsmål, for at 
afdække de fakta vi søgte på bedst mulig vis.  
 
Interviewforskning 
Interviewforskning foregår gennem menneskelige relationer, hvor interaktionen mellem interviewer 
og informant er afgørende for den viden, der vil blive produceret i forskningsinterviewet. 
Interviewforskning egner sig bestemt godt til belysningen af menneskelige erfaringer eller områder 
inden for disse; som eksempelvis relationelle-, konversationelle-, sproglige- og narrative områder 
(Brinkmann & Tanggaard, 2015:34). 
 
Semistruktureret interview 
I et semistruktureret interview er det som regel bedst at finde ud af, hvad man vil vide noget om, før 
man går ind i interviewet, da genstanden, som i al forskning, bør bestemme metoden. Metoden og 
teorien i et forskningsprojekt er ikke uafhængige af hinanden, og forskellige videnskabsteoretiske 
tilgange vil have forskellige holdninger og synspunkter til videns-produktionen i et 
forskningsinterview, grundet deres forskellige teoretiske perspektiver (Brinkmann & Tanggaard, 
2015:37). 
Research, som grundige litteraturstudier på den valgte genstand eller det valgte område, er vigtigt, 
da dette skaber baggrundsviden og gør forskeren bekendt med de forskellige vinkler der kan tages 
til genstanden. Det kan diskuteres, hvorvidt det store kendskab til genstanden i en vis grad hæmmer 
udsynet. En såkaldt bevidst naivitet kan derfor optages af forskeren med det formål, at informanten i 
højere grad kan udtrykke sig med sine egne ord (ibid.). I den optagede bevidste naivitet ligger 
udfordringen i, at man som forsker skal bestræbe sig på at navigere mellem kendskab til emnet 
herunder fakta, bias, personlige holdninger mv. og bevidst naivitet, hvori man undlader at dømme 
eller kategorisere givne udsagn (Jacobsen, Tanggaard & Brinkmann, 2015: 234). 
I et semistruktureret interview er en række forskningsspørgsmål udarbejdet før interviewets start, 
hvilket altså betyder at spørgsmålene udelukkende er baseret på en baggrundsviden, man som 
forsker har anskaffet sig. På trods af at disse forskningsspørgsmål i en vis grad skal styre 
forskningsinterviewet, er der i det semistrukturerede interview plads til, at man afviger fra 
forskningsspørgsmålene; hvis eksempelvis informanten er meget optaget af en bestemt fortælling, 
kan det være relevant at spørge videre ind til dette (Brinkmann & Tanggaard, 2015:38). 
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Kritik af semistrukturerede interviews 
Da forskeren har indflydelse på informanterne, som involveres i et interview, må det antages, at der 
fremtræder en subjektivitet ved den viden, der skabes ved udførelsen af et interview. Forskerens 
interviewstil, som netop har en effekt på den producerede viden, er i projektet præget af de 
teoretiske tilgange til besvarelse af problemformulering forud for udførelsen af interviewene. Da 
interviewene ikke har til formål at afdække informanternes livsverden, men indsamle empiri til 
analysen af ledelsen på Falkenberg, ønskes der, set fra en positivistisk tilgang, at skabe en 
objektivitet til interviewene . 
  
Overvejelser før interviews 
Før udførelsen af projektets interviews har vi haft nogle overvejelser om selve interviewsituationen. 
Vores overvejelser har gået på de forskningsdeltagere, som vi skulle bruge, og hvad de kunne 
bidrage med til projektet. Vi har fra starten af været opmærksomme på, at i interviewet med 
ledelsen på plejehjemmet kunne vi risikere at ledelsen blot ville udtale sig positivt omkring 
plejehjemmet - og ikke nødvendigvis fremme eventuelle negative elementer. Samtidig har vi været 
opmærksomme på, at medarbejderne også kunne være farvet af en frygt for ledelsens respons på 
interviewet. Til gengæld har vi udarbejdet interviewene for at tilegne os ny viden og åbne flere 
perspektiver på, hvordan effektiviseringer påvirker en offentlig institution. En anden overvejelse vi 
gjorde os, forud for interviewene, var hvor mange fra forskningsgruppen, der skulle deltage.  
Vi valgte at fordele os således, at tre fra forskningsgruppen deltog, hvor én var interviewer, en var 
referent, og en var observatør. Denne opdeling gjorde det muligt at observere eventuelle handlinger 
fra interviewpersonerne. Valget af kun én interviewer var et forsøg på at opnå en mere dybdegående 
og direkte dialog mellem interviewpersonerne og intervieweren. En tredje overvejelse vi som 
forskningsgruppe gjorde os inden projektets interviews, var den hypotese, som vi havde opstillet. 
Hypotesen prægede udformningen af interviewguiden. 
  
Interviewpersoner 
I projektet er der udarbejdet to interviews. Det ene interview er udarbejdet med tre medarbejdere, 
og det andet interview er udarbejdet med to ud af tre ledere fra ledelsesteamet på plejehjemmet. 
Vores valg af tre informanter i medarbejder interviewet var på grund af interviewets korte varighed 
på en time, samt på grund af at plejehjemmet ikke kan undvære flere medarbejdere i det tidsrum, 
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hvor vi skulle foretage interviewet. Derudover var vi af den overbevisning, at tre forskellige 
medarbejdere, med forskellige kompetencer var rigeligt dækkende i forhold til vores undersøgelse. I 
ledelsesinterviewet var det kun muligt at få et interview med to ud af de tre ledere. Dette fandt vi 
dog også tilstrækkeligt, da de samarbejder i et team og står ved hinandens udtalelser. Derudover 
mener vi også at udtalelser fra Helle Lund og Marianne Rasmussen, som er henholdsvis 
plejehjemsleder og økonomisk ansvarlig leder, var tilstrækkelige i forhold til vores undersøgelse.  
  
Interviewpersoner i medarbejderinterviewet 
Medarbejderinterviewet er blevet udarbejdet med tre informanter fra tre forskellige faggrupper. Den 
første deltager i interviewet er enhedsansvarlig og har en uddannelse som social og 
sundhedsassistent. Den anden deltager er ernæringsassistent i plejehjemmets køkken. Den sidste 
deltager er kompetencevejleder og er uddannet socialarbejder. De tre medarbejdere er blevet 
udvalgt til deltagelse i interviewet, fordi der forud for interviewene var et ønske om tre 
medvirkende med forskellige faglige baggrunde og med forskellige funktioner på plejehjemmet. 
Dette skyldes, at vi mente, det ville belyse et bredere perspektiv af medarbejderne på Falkenbergs 
holdning, end hvis de tre medarbejdere havde samme funktion på arbejdspladsen. 
  
Interviewpersoner i ledelsesinterviewet 
I projektets ledelsesinterview er forskningsdeltagerne to ud af tre ledere fra ledelsesteamet. De to 
deltagende var plejehjemsleder Helle Lund samt stedfortrædende leder Marianne Rasmussen. 
Interviewet varede ca. en time, men Helle Lund var kun deltagende i en halv time, da hun havde 
travlt andetsteds. Resten af interviewet blev derfor kun udarbejdet med Marianne Rasmussen som 
deltagende. 
  
Interviewguide 
Før udformningen af interviewguiden dannede vi os et grundigt overblik over Falkenberg som 
institution. Gennem research på deres hjemmeside fandt vi frem til deres værdier, mission og 
visioner, som vi brugte til at udarbejde interviewguiden. Før vi startede vores undersøgelse, aftalte 
vi et møde med plejehjemslederen Helle Lund, hvor formålet var at gå en runde på Falkenberg og se 
stedet, hilse på de andre medarbejdere, møde ledelsen og tale om samarbejdet, samt 
forventningsafstemme med hende. Det var vigtigt for os, at Helle Lund vidste, hvem vi er, hvad 
vores formål med projektet er, således at medarbejderne og ledelsen kunne betro sig til os, og vi 
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dermed skabte en empatisk interaktion mellem os og dem (Brinkmann & Tanggaard, 2015:33). 
Dette gav os samhørighed med personalet og gjorde, at vi kunne komme endnu tættere på i 
interviewet, hvilket også var formålet. 
Gennem grundig research inden vores første interview med ledelsen, udarbejdede vi en 
interviewguide på baggrund af et ønske om at undersøge, hvordan effektiviseringskravet har 
påvirket Falkenberg. Vi udarbejdede begge interviewguides semistruktureret, da vi havde ønskede 
klare besvarelser på vores spørgsmål. Samtidig havde vi også interesse i at dykke yderligere ned i 
deres svar, og interviewguiden blev sommetider mindre styrende i selve interviewet. 
  
Informeret samtykke 
Der er i forbindelse med de to interviews blevet udarbejdet to samtykkeerklæringer til 
underskrivelse af interviewpersonerne. Samtykkeerklæringerne er blevet udarbejdet for, at 
interviewpersonerne klart og tydeligt er blevet informeret om projektets overordnede formål samt 
hovedtrækkene i udarbejdelsen. Derudover indebærer den, hvem der fremadrettet vil have adgang 
til den færdige projektrapport. Da projektet indebærer et samarbejde med en institution, er det 
foretrukket, at der blev udarbejdet en samtykkeerklæring for at undgå konfliktspørgsmål (Kvale & 
Brinkmann,2009:89f ) Samtykkeerklæringerne for begge interviews er vedlagt som Bilag 2 og 
Bilag 3.  
  
Transskription 
Det er i projektrapporten blevet valgt at transskribere de interviews, der er blevet udarbejdet. Dette 
er valgt for lettere at kunne anvende den empiri, som vi har opnået fra vores interviews i projektet 
og især i analysen. Herudover har processen ved udarbejdelsen af transskriptionen, hjulpet 
betydeligt til at finde frem til de absolut vigtigste pointer samt konklusioner til analysen. Det 
betyder, at projektets analysefase allerede begyndte ved udarbejdelsen af interviewet og 
transskriptionen (Brinkmann & Tanggaard, 2015: 45). Ved udarbejdelsen af en transskription hvor 
en mundtlig samtale bliver til et skriftligt dokument, er vi stødt på forskellige komplikationer 
undervejs. Vi skulle fra starten af beslutte, hvilken form for transskription, der var mest relevant i 
forhold til vores projekt. I denne forbindelse fandt vi det ikke relevant, at transskriptionerne indebar 
sproglige fænomener herunder stemmevolumen eller tonefald (Kvale & Brinkmann, 2009: 209). Til 
udarbejdelsen af transskriptionerne var det blot en af deltagerne under interviewet, der primært stod 
for gennemførelsen. Dette blev besluttet, da forskningsdeltageren havde den fordel bedre at kunne 
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huske vores interviews, end hvis det var en fra forskningsgruppen, der ikke havde deltaget. Vi har 
valgt at transskribere hele vores interview, selvom det ikke er det hele vi benytter i analysen. 
Transskriptionerne findes i Bilag 7 og Bilag 8. 
 
Kritik af kvalitativ empiri 
Både under udarbejdelsen af interviewet og i den efterfølgende analysen har vi som 
forskningsgruppe været opmærksomme på, at medarbejderne i interviewet kunne svare på 
spørgsmålene med en tanke på, hvordan ledelsen efterfølgende vil opfatte svarene. Derudover kan 
medarbejderne være blevet præget af hinanden under interviewet, så de ikke nødvendigvis har 
udtrykt deres egen fulde holdning. 
I forbindelse med ledelsesinterviewet i projektrapporten antages det, at ledelsen vil fremme de 
positive sider af deres arbejde og ikke nødvendigvis tydeliggøre, hvis der er en eller flere ting, der 
ikke fungerer optimalt. Det er netop derfor, at vi valgte at udarbejde et medarbejderinterview, hvor 
ledelsen ikke er til stede.  
 
Kvantitativ metode 
Den kvantitative metode er baseret på hårde data, der betegnes som statistikker, tal, tabeller og 
spørgeskemaer. En af de mest udbredte kvantitative metoder er kombinationen ved at benytte både 
spørgeskemaindsamlinger og statistisk resultatopgørelse (Karpatschof, 2015: 446ff). I projektet er 
der anvendt kvantitative data til at understøtte de kvalitative interviews, for på bedste vis at afprøve 
vores hypotese med empiri. Interview giver os et mere uddybende billede af, hvordan hverdagen er 
for medarbejderne på arbejdspladsen under ledelsesteamet. For at kunne opnå ‘sand’ viden om 
medarbejdernes trivsel under implementeringen af effektiviseringskravet, bliver der i projektet 
anvendt en trivselsrapport (Bilag 6) fra Falkenberg. Dette giver et godt samspil med de personlige 
svar, som vi opnår under interviewet (Bilag 6).   
Vi har i projektet udvalgt kvantitativ data, som vi har fundet relevant til at besvare vores 
problemformulering. Vi har vurderet, at det materiale vi benytter i projektet er tidsmæssigt relevant, 
da materialet er blevet udarbejdet i år 2015 på Plejehjemmet Falkenberg. Den anvendte 
trivselsrapport er udarbejdet til de ansatte på Falkenberg. Rapporten er udarbejdet af Helsingør 
Kommune og gennemført af ledelsen på Falkenberg. Den anvendte trivselsrapport tager 
udgangspunkt i en totalrapport fra Falkenberg gennemført af plejehjemsleder Helle Lund. 
Rapporten har 93 besvarelser og en svarprocent på 98 procent. I trivselsrapporten er scoren fem det 
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maksimale svar, og ét er det minimale. Alle spørgsmål er stillet så svaret fem er udtryk for et meget 
positivt svar, og svaret ét er et udtryk for et meget negativt svar. 
Medarbejderinterviewet er gennemført med tre medarbejdere, derfor ses anvendelsen af 
trivselsrapporten, som empiri, en bedre mulighed for at kunne afdække den faktiske eksisterende 
empiriske virkelighed på plejehjemmet, som netop er formålet i den positivistiske tilgang. 
Trivselsrapporten vil i projektet blive anvendt til at underbygge forholdet mellem Plejehjemmet 
Falkenbergs ledelse og medarbejdere. Vi finder det interessant at finde frem til, hvordan 
arbejdsgangen for medarbejderne, fungerer under ledelsesteamets implementering af 
effektiviseringskrav. 
 
Kritik af kvantitativ empiri  
Ved anvendelse af den udarbejdede trivselsrapport fra Falkenberg, kan validiteten af resultaterne i 
denne sættes under kritik, da informanterne kan have udfyldt spørgeskemaet ureflekteret. I 
besvarelsen kan der forekomme misfortolkninger af de skrevne spørgsmål og informanterne kan 
ydermere være påvirket af eventuelle andre gældende faktorer.  
Alternativt kunne forskningsgruppen have udarbejdet egen kvantitativ empiri, som inddrage alle 
medarbejedere på Falkenberg, for at understøtte de stillede semistrukturerede interviewspørgsmål. 
For på den måde at være med til at belyse besvarelsen af problemformuleringen.  
 
Tværfaglighed 
Problemformuleringen: Hvordan formår ledelsen på Plejehjemmet Falkenberg at håndtere 
forandringerne i institutionen i forbindelse med effektiviseringskravet fra Helsingør Kommune? 
indeholder både politologiske og sociologiske aspekter, derfor er de inddraget som projektets 
discipliner. I projektrapporten er politologi anvendt til at forklare New Public Management 
paradigmets indflydelse på Plejehjemmet Falkenberg som en offentlig institution. 
Kurt Klaudi Klausens teori kan anses som værende politisk sociologisk, da han beskæftiger sig med 
interpersonelle relationer i den offentlige sektor. Derudover kan forandringsledelse anses som 
sociologi i projektet, da det bliver brugt til at belyse forandringers betydning for de ansatte i en 
institution, det vil sige vi gennem forandringsledelse undersøger sociale relationer i en institution.   
Sociologien er valgt i projektet for at se på medarbejderne på plejehjemmets motivation til deres 
arbejde. Herzbergs motivationsteori er anvendt til at belyse de ydre forhold, der kan motivere de 
ansatte, eller hvad der ikke gør. Lene Holm Pedersen og Lotte Bøgh Andersens teori om motivation 
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i den offentlige sektor bliver anvendt til at belyse de indre forhold, der gør sig gældende i 
motivationen hos en offentlig ansat. Derudover er Belbins teamrolle teori anvendt til at belyse det 
interne samarbejde i ledelsesteamet på plejehjemmet. Belbin beskriver forskellige egenskaber de ni 
teamroller indebærer, og hvad der udgør et optimalt team.  
  
Observationer 
  
Observationer kan karakteriseres som værende den mest grundlæggende del af alle 
forskningsmetoder (Szulevicz 2015:81). Der findes en bred vifte af observationsmetoder, herunder 
former og formål; de kan være langvarige eller kortvarige, de kan foretages med ét bestemt og nøje 
afgrænset fokus, de kan være åbne, de kan være den eneste forskningsmetode eller supplere andre 
metoder i forskningsprocessen (ibid.:82). I dette projekt foretages observationerne inden for 
rammerne af deltagerobservationer dog til en vis grad. 
I dette projekt er observationerne udført i den grad, at de to observante forskere var aktivt og synligt 
til stede under begge observationer på plejehjemmet. Formålet med observationerne var at skabe et 
forståelsesgrundlag for den hverdagslige sammenhæng i den observerede praksis, hvor 
interaktionen mellem medarbejderne og beboerne var i fokus, samt en forståelse af 
arbejdsforholdene på institutionen. Observation som metodisk fremgangsmåde er ikke den 
væsentligste del af den anvendte forskningsmetode i projektet, men fungerer som supplement til 
casestudiet og det afgrænsede og udvalgte kvalitative empiri. Observationerne skal altså ses som 
værende et ”forstudie” til den videre forskning i projektet. 
  
Afgrænsning 
Rapporten er afgrænset til at omfatte Plejehjemmet Falkenbergs håndtering af 
effektiviseringskravet. Udover, at vi afgrænser analysen til kun at omfatte Falkenberg, og ikke de 
andre offentlige plejehjem i kommunen, afgrænser vi ligeledes internt i institutionen og anerkender, 
at der ikke laves en undersøgelse af andre muligt gældende aspekter. På den måde skærpes fokuset i 
analysen til kun at omhandle ledelsen og medarbejderne på plejehjemmet, som en del af besvarelsen 
af projektets problemformulering.  
 
Udgangspunktet for al ledelse på Plejehjemmet Falkenberg bunder i situationsbestemt ledelse. På 
plejehjemmet går denne ledelsesstil ud på, at de ansatte placeres i fire forskellige kasser fordelt alt 
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efter deres kompetencer og engagement. Denne ledelsesstil tager udgangspunkt i, at hver enkelt 
medarbejder har mulighed for at skabe de bedste resultater, når den overordnede ledelsesstil er 
tilpasset efter medarbejderens behov. 
Der er i projektet ikke benyttet situationsbestemt ledelse som teori, da vi fandt det mere interessant, 
hvilken ledelsesstil der er den optimale for en ledelse i forbindelse med en forandring, og ikke 
hvilken ledelsesstil plejehjemmet benytter i hverdagen. Da der i projektet tages udgangspunkt i 
ledelsens håndtering af de givne forandringer, blev det fundet essentielt, hvad ledelsen ellers kan 
gøre for at lede institutionen gennem forandringsprocessen. Vi er dog opmærksomme på at 
inddragelse af situationsbestemt ledelse kunne have givet projektet et godt grundlag til forståelse af 
ledelsen på plejehjemmet (Plejehjemmet Falkenberg, 2013,www.plejehjemmetfalkenberg.dk).  
  
Der er i projektet benyttet forandringsledelse til at undersøge, hvordan en institution påvirkes af en 
forandringsproces. Teorien skal ikke inddrages i analysen som grundlæggende teori til en 
fyldestgørende besvarelse af projektets problemformulering, men som en teoretisk forforståelse for 
faktorer der gør sig gældende i strategisk ledelse.  
 
Begrebsafklaring 
Effektivisering 
I dette projekt skal begrebet effektivisering forstås som en bestræbelse på at opretholde samme 
standard for færre penge, eller at opnå en højere standard for samme mængde penge. 
Effektiviseringskravet fra Helsingør Kommune er en bestræbelse på at opretholde samme standard 
for færre penge. 
  
New Public Management 
I følgende afsnit vil der blive fremsat en politologisk ramme for således at give projektets senere 
analyse og diskussion et relevant begrebsapparat. Der vil derfor blive redegjort for New Public 
Management. 
New Public Management defineres i dette projekt med udgangspunkt i Klausen og Ståhlbergs bog 
New Public Management i Norden fra 1998, da denne findes passende til at beskrive New Public 
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Management i forhold til Danmark og dansk politik. 
 
New Public Managements baggrund 
New Public Management fik sit gennembrud i slutningen af 1980’erne i takt med, at reformer og 
moderniseringsprogrammer i stigende grad blev indtænkt i den offentlige sektor i flere vestlige 
lande. Disse reformer og moderniseringsprogrammer blev indført for at effektivisere den offentlige 
forvaltning. At New Public Management kunne få sit gennembrud på netop dette tidspunkt er et 
resultat af blandt andet den ramme, som paradigmet blev udviklet i - nemlig den decentraliserede, 
nordiske velfærdsstat (Klausen & Ståhlberg, 1998:7). 
Der er i Danmark en gradvis vækst af problematiske forhold, startende allerede i 1970’erne, og en 
voksende bevidsthed omkring løsningsmuligheder til disse problemer med omfattende initiativ i 
slutningen af 1980’erne. Med stigende intensitet i 1990’erne, skabes der gnist for New Public 
Management. Paradigmet bliver i denne tid anset som løsningen på en række 
samfundsproblematikker som eksempelvis den for store og ineffektive offentlige sektor eller den 
høje arbejdsløshed, som New Public Management kunne effektivisere (ibid.:19). 
Privatisering, konkurrencemarked, markedsmekanismer og kundeorientering 
New Public Management går ind for brug af den private sektors organiseringsfunktion/teknik i den 
offentlige sektor og mener endvidere, at flere offentlige serviceprodukter burde udliciteres til 
private serviceproducenter; for dermed at opnå en højere effektivitet i den offentlige sektor 
(Heywood, 2013:367). New Public Management stræber i høj grad efter at skabe markedslignende 
mekanismer i den offentligt sektor. Det anbefales også, at brugeren af 
serviceydelser/serviceprodukter gives valgmuligheder (eksempelvis valg af skole, sygehus, 
plejehjem, etc.); dette vil muliggøres ved oprettelse af et konkurrencemarked på serviceydelser 
mellem offentlige udbydere, private firmaer og non-profit organisationer. Dette ville ifølge New 
Public Management sikre optimal ressourceudnyttelse, kvalitet og fair pris. New Public 
Management ønsker desuden en markedskontrol frem for en demokratisk kontrol; en adskillelse af 
den politiske og den administrative ledelse og en adskillelse mellem dem, der bestiller og dem, der 
producerer offentlige tjenesteydelser (Klausen & Ståhlberg, 1998:10). 
Øget ansvarliggørelse 
Den neokonservative drejning af New Public Management-paradigmet hænger i høj grad sammen 
med en generel samfundsmæssig understregning af elementer fra civilsamfundet og øget personligt 
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ansvar i fokus. Dette ses blandt andet i form af ansvar for egen læring, selvledelse og selvstyrende 
teams, men også i sundhedssektoren, hvor man i høj grad ønsker, at brugere har længst tid i eget 
hjem før de kommer på plejehjem. Ansvaret tages altså fra institutionerne og bliver pålagt 
personerne – herunder kan ansvaret også pålægges et team (Lerborg, 2010:76). 
Fra Input- til Outputorientering og decentralisering i den offentlige sektor 
New Public Management bestræber sig på at dreje fokus væk fra den traditionelle orientering mod 
offentlige beslutnings- og politikdannelsers inputaspekter og procesaspekter. Dette ønskes for at 
skabe mere fokus på en højere grad af outputorientering og resultatorientering ved at knytte udgifter 
til outputs, som måles ved kvantitative indikatorer, for at opnå større gennemsigtighed og 
overskuelighed (Klausen, K. & Ståhlberg, K., 1998:11f). For effektivt at kunne levere offentlige 
ydelser af høj kvalitet til borgerne, ønskes en frigørelse af de offentlige institutioner fra den politisk-
administrative regelstyring og planstyring "fra oven"; altså en decentralisering. De offentlige 
institutioner får på den måde større selvstændighed, frihed, kompetence og ansvar til selv at 
tilrettelægge deres opgavevaretagelse og produktion af ydelser på bedst mulig vis i 
overensstemmelse med effektivitetskriterier og resultatkriterier. 
Overordnet menes det altså i New Public Management, at regeringen burde indskrænke sit 
arbejdsområde til udarbejdelse af politikker og politisk beslutningstagen, mens embedsværket, i 
samarbejde med den private sektor, burde stå for detailstyring og implementeringen af disse 
politikker. New Public Management som paradigme forholder sig kritisk over for bureaukratiet i 
den offentlige sektor, og mener at den offentlige sektor er for stor, for ineffektiv og for dårligt ledet 
(ibid 10f ). 
 
Teori 
I følgende afsnit vil der blive fremsat en teoriramme for således at give projektets senere analyse og 
diskussion et relevant begrebsapparat. 
  
Forandringsledelse 
I det moderne samfund er forandringer en del af alle menneskers hverdag; forandringer er normale 
og er en permanent tilstand, som man ikke kan undgå. Forandringer sker også i virksomhederne, og 
lederne skal hele tiden følge med. Forandringer påvirker alle medarbejdere i en virksomhed, men 
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især lederne skal lære at lede med- og under forandringer (Hildebrandt & Brandi, 2010:7f). Der er 
behov for forandringskompetence i virksomhederne og organisationerne, der gør det muligt at skabe 
bevidsthed, refleksioner og dialog om de kommende forandringer (ibid.:18). 
Brandi og Hildebrandt mener, at en succesfuld forandringsledelse ligger i måden, lederne forstår 
forandringen og forstår, hvad de ønsker at opnå med forandringen (Hildebrandt & Brandi, 2010:13). 
Organisationerne arbejder konstant med at optimere de processer, der foregår i organisationerne for 
at undgå at lave ”spildarbejde”, samt for netop at skabe mere effektivitet. Det er ofte topledelsen, 
som tager affære og skaber ændringer i organisationen for at opnå en bestemt strategi. Disse 
ændringer kan have store konsekvenser for medarbejderne; enten positive eller negative. Disse 
ændringer ses ofte i nye ansvarsområder, nye opgaver, udvikling af kompetencer etc. (Hildebrandt 
& Brandi, 2010:13). 
Forandringer i organisationer påvirker medarbejderne forskelligt på de hierarkiske niveauer. Alt 
efter om man er administrerende direktør, teamleder eller medarbejder vil forandringernes 
kompleksitet øges jo længere ned i organisationen man kommer. Ledelsen vil kun mærke 
forandringerne på et højere abstraktionsniveau, hvorimod medarbejderne oplever forandringerne på 
tæt hold (ibid.:22). Dette stiller store krav til ledelsen, da det er vigtigt at kunne forstå, hvad 
forandringerne betyder for organisationen på de forskellige niveauer af medarbejdere. Når en 
forandringsledelse ved, hvad forandringerne har af betydning og konsekvenser for medarbejderne, 
bliver det muligt at træffe de bedste strategiske, organisatoriske og individuelle beslutninger 
(ibid.:26f). Når ledelsen i en organisation har fundet frem til den strategi, de ønsker at benytte for at 
føre organisationen gennem forandringerne bedst muligt, er det vigtigt, at strategien bliver 
kommunikeret klart og tydeligt til alle medarbejderne. Her er det sjældent tilstrækkeligt for ledelsen 
kun at kommunikere forandringen én gang for alle, da alle skal have tid til at forstå samt at 
reflektere over forandringerne (ibid.:29). Kommunikationen af forandringen er altså ledelsens 
vigtigste redskab til at føre virksomheden gennem en succesfuld forandring. Det er nemlig her, at 
medarbejderne får kendskab til de givne forandringer, og hvad de vil kræve af medarbejderne hver 
især (ibid.:34). Herudover er det lederens opgave at vurdere, hvordan medarbejderne vil håndtere og 
blive påvirket af forandringerne individuelt. Herefter skal lederen finde ud af, hvilke 
foranstaltninger organisationen vil gennemføre for at undgå og dermed modvirke et negativt 
resultat. Ledelsen mål, ved dette, er altså at opnå opbakning til det de ønsker og samtidig minimere 
risici undervejs (ibid.:30f). God forandringsledelse handler i høj grad om god planlægning for 
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organisationen. En gennemarbejdet planlægning kan forhindre eller minimere risici. Planlægning er 
dog ikke altid nok, da det også er vigtigt, at ledelsen er klar på at tilpasse organisationen undervejs i 
forløbet. Her handler det om hurtigt at kunne reagere, på baggrund af viden, erfaring og netværk 
(ibid:33f). 
  
Strategisk ledelse i det offentlige 
Introduktionen af New Public Management har ændret ledelsesvilkårene i den offentlige sektor 
betydeligt. Eksternt bliver institutionerne og organisationerne konstant udfordret af især 
økonomiske og politiske initiativer, som de er nødsaget til at implementere. Internt er det op til hver 
institution selv at tage ansvar for at skabe en overordnet mission og visioner, som kan anvendes til 
pejlemærke for at gennemføre de strategiske forandringer. 
Den ledelsesmæssige udfordring består herefter i at skabe og opnå resultater på de opgaver og 
rammer, der stilles politisk i overensstemmelse med institutionens egen visioner og mission. Herved 
handler strategisk ledelse om, hvordan man som ledelse i en institution kan nå frem til forpligtende 
prioriteringer, der rækker ind i fremtiden, samt netop om at skabe et match mellem organisationens 
valg af prioriterede indsatser og dens strategiske situation, det vil sige at skabe et strategisk fit og 
alignment (Klausen, 2014:19). 
Offentlige ledere skal i dag have evnen til at se sig selv som en del af noget, der er større end dem 
selv, hvilket betyder, at de skal formå at se ud deres egen institution og være med til at tænke 
udvikling og forbedringer for hele det offentlige system, eller i hvert fald den kommune de er en del 
af (Klausen, 2014:18). Hvis man som institution bliver sat i en position, hvor man skal bevæge sig i 
en retning mod noget andet, end man hidtil har været i, er det lederens opgave at formidle de 
politiske initiativer til medarbejderne, således at de forstår strategien og finder mening med 
ændringsimpulsen. Hvis man som medarbejder kan forstå, hvorfor de små ændringer, som de 
foretager i deres dagligdag, vil komme til at give mening i fremtiden, er det langt nemmere for 
ledelsen at motivere deres medarbejdere til at deltage i forandringsstrategien. Omvendt, hvis 
medarbejderne ikke kan se det større formål, vil man ikke kunne få dem til at deltage aktivt i 
processen (Klausen, 2014:292ff). 
Det kan dog anses som værende en stor udfordring i den offentlige sektor at opnå et strategisk mål, 
da mål ofte er lov- eller politikbestemte; eksempelvis at der skal spares et vis antal penge i 
forbindelse med større politiske initiativer. Derfor kræver det en ledelse, som er god til at motivere 
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medarbejderne til at holde fast i strategien og prioritere den. Hvis medarbejderne skal motiveres til 
at holde fast i strategien og forstå, hvorfor nogle af deres forhenværende prioriterede gøremål bliver 
nedprioriteret, kræver det den rette formidling fra ledelsen. Strategisk ledelse kræver nemlig, at den 
strategi, der er blevet lagt, får en højere prioritering, flere ressourcer og at andre gøremål for en tid 
må blive nedprioriteret (Klausen, 2014:20ff). 
Nøglen til at kunne klare en hvilken som helst strategisk opgave i en offentlig institution, mener 
Kurt Klaudi Klausen, ligger i den måde, som man ser på sine ledelsesmæssige muligheder og 
begrænsninger. Hvis man som leder føler sig som ”bundet på hænder og fødder af det 
institutionelle set up” (Klausen, 2014:24), kan det være svært at overskue den opgave, som man er 
blevet stillet ovenfra. Men hvis man derimod føler, at man har fået skabt et ledelsesmæssigt 
råderum, som muliggør, at man som leder kan prioritere de opgaver som institutionen selv vægter 
strategisk, er det ofte nemmere at løse sin ledelsesopgave. Netop dette råderum kan hjælpe ledelsen 
til at sætte det strategiske fokus og forsøge at opnå de mål, som man arbejder med og således ikke 
modarbejder sin strategi. Organisationen, som arbejder med strategisk ledelse, vil bruge 
ressourcerne selektivt, og der vil blive omorganiseret i institutionen, for eksempel via 
strukturændringer eller produktionsforbedringer, således at man finder frem til en måde, hvorpå 
strategien udføres smartest. Dette handler i høj grad om, at ledelsen er i stand til at tænke nyt og 
arbejde innovativt (Klausen, 2014: 24). 
 
Samarbejdsstrategi 
Klausen mener, at det er en nødvendighed og en forudsætning at det strategiske arbejde på tværs i 
det offentlige løses bedst i samarbejde på tværs af kommunerne. Det er ifølge Klausen nødvendigt, 
at kommunerne ikke ser hinanden som konkurrenter men som samarbejdspartnere, for at det 
offentlige system kan fungere mest optimalt. Konkurrence kan sagtens være positivt i det offentlige, 
hvis det handler om at inspirere hinanden til at gøre det så godt som muligt, men direkte 
konkurrence, hvor man ser hinanden som konkurrenter, vil i det offentlige virke dysfunktionelt 
(Klausen, 2014: 158). 
For nyligt er samarbejdsperspektivet kommet ind og blevet en del af strategisk ledelse. Det har i 
mange år været konkurrenceperspektivet, som New Public Management søgte at indbygge i det 
offentlige, som teorierne har beskæftiget sig med. Ifølge Klausen skaber samarbejde på tværs af 
organisationerne og institutionerne langt mere tillid og forståelse for de ansatte i det offentlige. Når 
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vi evner at forstå og have tillid til hinandens kompetencer, så hjælper vi hinanden til at nå et fælles 
mål. At skabe tillid til andres kompetencer og samarbejde om opgaverne er helt og aldeles 
nødvendigt for at skabe det samfund, vi ønsker at leve i (Klausen, K, 2014:160f). 
Lederne skal stå i spidsen for at fremme et samarbejde, og deres job er dermed at få medarbejderne 
til at opnå en fælles mening og tro på deres arbejde i den enkelte institution. Politikerne og de 
offentlige institutioner skal evne at indgå i et strategisk arbejde, dvs. ”at de lokale strategier må ses 
i lyset af det store fællesskab” (Klausen, 2014: 168). Det offentliges opgave er at tage sig af 
menneskene i samfundet, og vi kan derfor ikke udelukke at samarbejde på tværs af sektorer. Hele 
det offentlige system må tilpasse sig udviklingen i vores samfund, hvilket gør det til et krav, at man 
som offentlig leder kan samarbejde bredt. 
  
Strategisk ledelse mellem fornuft og følelser      
At praktisere lederskab i det offentlige handler ofte om at kunne formå at bruge både fornuft og 
følelser, men i de rette sammenhænge. De strategiske beslutninger, man træffer som leder, påvirker 
en masse mennesker, derfor er strategi nødsaget til at være forankret i fornuften og fakta-drevne 
beslutninger. Man skal skabe sig et overblik ud fra de informationer og den viden, man har om den 
situation, som man står i og ud fra dette træffe strategiske beslutninger som er i overensstemmelse 
med den mest rationelle retning (Klausen, 2014:284f). En leder skal være en person, der skaber 
tillid, og som man kan gå til, hvis man som medarbejder er utryg eller usikker på en situation eller 
opgave på arbejdspladsen. Dermed sagt betyder det også en del at lederen besidder en personlighed, 
som kan udtrykke begejstring og karisma, som får medarbejderne til at brænde for visionerne og 
gør, at medarbejderne føler, at de kender lederen (Klausen, 2014: 287). Nogle politiske initiativer 
kan godt skabe usikkerhed og vrede hos medarbejderne, fordi de enten bliver taget ud af deres vante 
arbejdsrutiner, eller fordi de oplever, at de ikke kan udøve deres arbejde godt nok med den nye 
strategiske udfordring. Her er det lederens opgave at skabe tillid til medarbejderne ved at forstå 
deres følelser og dermed vende nogle af de negative følelser til positive.  
Hvis ledelsen føler, at de har fået skabt et godt råderum, som gør, at der er plads og mulighed til at 
træffe nye udfordrende beslutninger, er det en opgave, som ledelsen har overskud til at påtage sig 
og dermed formidle videre til medarbejderne. Og omvendt, hvis det er ledelsen, som bliver 
følelsesmæssigt påvirket af det strategiske initiativ, ville det være langt sværere at prioritere nye 
tiltag (Klausen,2014:283ff).  
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Det nye ledelsesideal og strategisk kommunikation 
Ifølge Klausens teori om det nye ledelsesideal skal en moderne leder både rumme den rationelle 
tankegang, og få deres medarbejdere til at tro på, at deres indsats og ofringer tilmed giver mening. 
Dermed består opgaven i at få den strategiske opgave til at give mening for medarbejderne. Den 
moderne leder skal kunne udstråle tillid, empati og forståelse på det følelsesmæssige plan (Klausen, 
2014: 288).   
Klausen argumenterer for, at man som leder, når man skal igangsætte en ny strategi og træffe 
vigtige risikofyldte beslutninger, bliver nødt til at have sin tro med i projektet, hvilket er en central 
faktor i overbevisning af medarbejderne om strategien. Kan man som leder besidde både den 
fornuftige og følelsesmæssige stemme, kan man ifølge Klausens teori om det nye ledelsesideal 
fremme større troværdighed hos sine medarbejdere. 
En leder skal kunne sikre sine medarbejdere den rette formidling af de vedtagne strategier i 
organisationen. Den typiske strategiske kommunikation vil finde sted gennem møder i dagligdagen, 
hvor det er ledernes ansvar at give medarbejderne et dybt indblik i strategien, således at den bliver 
tydelig og retningsgivende. En leder skal formå at gøre strategien så gennemsigtig som mulig, og 
dette kræver ifølge Klausen dygtig og ikke mindst vedholden kommunikation (Klausen,2014:291). 
Klausen udpensler, at medarbejdere i organisationer ofte ikke er velinformerede nok, og dette bliver 
et stort problem, da strategien forbliver ukendt og ikke tilstrækkelig retningsgivende for dem, som 
skal være med til at udføre strategien (Klausen,2014:292). Med dette mener Klausen, at hvis ikke de 
ansatte fra top til bund i organisationen har et fælles forståelse af meningen og målet med 
strategien, bliver det langt sværere at implementere den, fordi medarbejderne ikke finder mening 
med de eventuelle ændringer, de skal foretage sig i dagligdagen. Det er en stor opgave for ledelsen 
at få formidlet strategien, så der opstår en sensemaking; altså at de ansatte oplever mening med den 
fremsatte strategi. Når man som menneske skal ændre sin måde at gøre tingene på eller blot vende 
sig til nye systemer, udløser det et behov for meningsskabelse (Klausen, 2014:295f). Hjernen skal 
bryde med nogle af de tidligere meningsskabelse, noget der er blevet til rutiner, måder man ”altid 
har gjort tingene på” - det vante og det trygge. Behovet for at få sat ord på meningen med eventuelle 
ændringer i en organisation, fremkommer også af, at det faktisk kan være svært som menneske at 
etablere mening, hvis der nu sker noget uventet og komplekst, mener Klausen. Hvis en organisation 
oplever at medarbejderne har svært ved at finde mening med ændringen af eventuelle daglige 
rutiner, er det ifølge Klausen ledelsens ansvar at skabe det strategiske overblik samt en fælles 
forestilling om, hvorfor organisationen skal lade strategien komme i fokus. Hvis lederen formår at 
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danne en meningsskabelse med det strategiske initiativ, vil det have afgørende betydning for om 
personalet evner at gennemføre strategien (Klausen, 2014:294).  
  
Dr. Raymond Meredith Belbin – Team roles 
  
Dr. Meredith Belbin er kendt som ophavsmanden til begrebet “teamroller”. Begrebet Teamroller er 
udviklet på baggrund af Belbins forskning. Deltagerne i forskningen var ledere fra både det private 
erhvervsliv og den offentlige sektor. R. M. Belbin stillede blandt andet spørgsmål ved, hvad der 
driver en gruppe, samt hvorfor én gruppe kan præstere bedre end andre grupper (Belbin, 1982:12ff). 
Belbin fokuserede i sin forskning på at finde den perfekte sammensætning af en gruppe. Hans 
forskningsarbejde resulterede i at afdække og isolere ni forskellige men centrale teamroller 
(ibid.:106ff) (Belbin Associates, 2015, www.belbin.com). 
I sin forskning påviste Belbin ligeledes, at store virksomheder og større organisationer i langt højere 
grad bliver drevet og styret af ledelsesgrupper frem for én enkelt leder. Dette mener Belbin blandt 
andet skyldes en udbredt opfattelse af, at magten skal varetages af flere, idet organisationerne 
størrelse og udfordringernes kompleksitet ikke længere kan løftes af én enkelt person. Den øverste 
leder i en større virksomhed har ikke længere et samlet overblik over alle medarbejdere og 
processer. Lederen er dermed nødt til at uddelegere magt og ansvar til ledere længere nede i 
hierarkiet, da han ikke nødvendigvis kan træffe den bedste beslutning. Der ligger ligeledes både 
etiske og intellektuelle årsager til, at det ikke kun er én person, der skal træffe de afgørende 
beslutninger i en virksomhed, og hvis og når en beslutning skal eksekveres, er det nødvendigt at 
andre end lederen på toppen føler sig ansvarlige og har ejerskab til beslutningen (Belbin, 1982:11f). 
Ligeledes spiller medarbejdernes uddannelsesniveau, ifølge Belbin, en rolle for vigtigheden af at 
uddelegere magt og tage beslutninger. Jo højere uddannelse de ansatte har i en virksomhed, jo mere 
indflydelse vil medarbejderne efterspørge. Pointen her er, at store komplekse organisationer med 
veluddannede ledere og medarbejdere, ifølge Belbin, er afhængige af, at kunne etablere og udvikle 
velfungerende teams på ledelsesniveau såvel som medarbejderniveau (ibid.: 11ff) 
Belbins ”Team Roles” dækker over de forskellige egenskaber et individ kan bidrage med i relation 
til et gruppesamarbejde. Belbin pointerer dog samtidig, at teamet kun er et godt alternativ på den 
individuelle leder, hvis man i virksomheden kan finde den rette kombination af personer til det 
konkrete team (Belbin, 1982:92f,11f). 
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Belbin skelner mellem to overordnede former for roller: funktionsrollen og teamrollen. 
Funktionsrollen er den rolle, et medlem har i en gruppe, der er blevet inddelt efter ens faglige 
kompetencer og uddannelse. Gruppen består altså af individer, der har forskellige specifikke 
erfaringer, og ikke efter hvad de personligt ellers kan bidrage med i en gruppe (ibid.:209). 
  
Teamrollen er derimod et udtryk for, hvad individerne i en gruppe kan bidrage med ved at skabe 
relationer samt ved samarbejde med andre. Teamrollen er således en mere interpersonel 
kompetence, der knytter sig til individets evne til at skabe og udbygge relationer (ibid:210). Det er 
dog vigtigt at pointere, at en gruppe med dækning af Belbins ni teamroller ikke nødvendigvis fører 
til et perfekt team, men giver gruppen et godt potentiale og udgangspunkt for at præstere optimalt. 
Belbin hævder således at: “I en gruppe er det balancen, der er afgørende. Det, der er brug for, er 
ikke velafbalancerede individer, men individer, som er godt afbalanceret i forhold til hinanden. På 
den måde kan menneskers svage sider stives af og de stærke udnyttes fuldt ud” (ibid.:108). 
I det følgende gennemgås Belbins ni teamroller: 
  
Belbin’s ni team roller 
Den første rolle Belbin udviklede i sine tests var Planten. Rollen som Plante var oprindeligt de 
personer, der havde de mest kreative profiler, som indgik i Belbins undersøgelser (Belbin, 1982:57). 
Personer, der beskrives som planter, er meget intelligente og meget entusiastiske omkring nye ideer 
(ibid.: 61f). Den anden af de ni roller var Ressourceforsker, som er en person, der hele tiden 
analyserer teamets ressourcer og egenskaber, og som kommer med nye forslag til at udnytte dem 
bedst mulig. Dette giver ham mange ligheder med en leder (ibid: 62). Den tredje teamrolle er 
Formanden. En af de vigtigste faktorer er, at han skal kunne motivere sine medarbejdere. 
Formanden behøver ikke være bedre stillet end de øvrige teammedlemmer intellektuelt (ibid.:77ff). 
Den fjerde teamrolle er Igangsætteren. Han er det andet gruppeindivid, der ville kunne fungere som 
en leder. Han betragtes som en handlingsigangsætter, der ville benytte lederrollen til at trække 
teamet med sig mod gode løsninger. Om det er formanden eller igangsætteren, der ville egne sig 
bedst som leder af teamet, vil afhænge af teamets art og medlemmer (ibid.: 86ff). Den femte 
teamrolle er Kontrolløren og er ofte den klogeste i et team. Han er meget velovervejet i de 
beslutninger, han tager, og det viser sig derfor ofte, at det er de rigtige beslutninger, han træffer med 
det samme (ibid:96ff). Gruppearbejderen er den sjette af Belbins teamroller. Han sætter teamets 
mål over sine egne interesser (ibid.: 99ff). Den syvende teamrolle er Firma-arbejderen. Han er ofte 
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et veldisciplineret individ, der er meget opmærksom på sine pligter. Firma-arbejderen fravælger 
sine egne interesser frem for firmaets (ibid.: 49,93). Den ottende teamrolle er en Færdiggører, som 
sørger for, at de opgaver, der bliver startet også bliver afsluttet grundigt (ibid.:101,105f). Den sidste 
teamrolle er Specialisten. Han kan bidrage med mere konkret viden om emnet. En ulempe ved 
specialisten er, at han kun kan bidrage med viden omkring et meget smalt område, hvorimod andre 
teammedlemmer ofte har en mere bred viden (Belbin Associates, 2015, www.belbin.com). 
  
Den ideelle teamstørrelse 
Generelt kan man konstatere, at et team er en selvstændig dynamisk enhed. De fleste mennesker 
dækker naturligt to til tre af Belbins ni definerede roller. Det betyder, at et team ikke behøver at 
bestå af flere end tre – seks personer for at kunne fungere optimalt, forudsat, at personerne 
komplementerer hinanden, og alle roller er repræsenteret i teamet. Ved sammensætning af teams er 
det balancen, der er afgørende. Det gælder om at tilføre teamet individer, som er godt afbalanceret i 
forhold til hinanden, således at menneskers svage sider stives af og de stærke udnyttes fuldt ud 
(Belbin, 1982:106ff,152ff). 
Et team med ca. ti medlemmer kan hurtigt komme i uoverensstemmelse med de tidligere redegjorte 
teamroller. En dominant person vil ikke lade sig styre af de andre eller sikre, at alle kan få taletid. 
Samtidig vil der hurtigt blive plads til, at der er én eller flere, der vil indtage en passiv rolle og holde 
tilbage i gruppesamarbejdet. En stor gruppe vil altså få problemer med gruppedrøftelser, og 
strukturen i gruppen vil være svær at bevare (Belbin, 1982: 150f). 
Et team på omkring tre personer vil til gengæld få udfordringer ved at være så få. Det særlige ved et 
team er nemlig, at den har sit helt eget liv. Det optimale team er ikke fuldstændig afhængig af de 
enkelte individer i gruppen, og det kan sagtens fortsætte, selvom nogen bliver skiftet ud. Dette 
fungerer ikke optimalt i en tremandsgruppe, da det er tydeligt, hvis der sker ændringer internt i 
gruppen (ibid.:157f). Den optimale gruppestørrelse viste sig i løbet af Belbins undersøgelser at være 
en gruppe med seks medlemmer. Denne størrelse er et fint kompromis mellem de store og små 
grupper, og her kan individerne i gruppen få en klar funktion og tydelig rolle, så gruppen arbejder 
mest effektivt. I en ledelsesgruppe på seks personer kan man arbejde afbalanceret, og man undgår 
mange konflikter ved at etableret hver sit arbejdsområde (ibid.:153f). 
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Frederick Herzbergs motivationsteori 
Herzberg forklarer, at en medarbejderes attitude ofte er forbundet med det behov, der enten er 
blevet dækket eller ikke dækket i en bestemt periode. Attituden er en følge af følelser omkring 
arbejdet: for eksempel følelsen af anerkendelse eller følelsen af mangel på ansvar (Herzberg et. 
al.2008: 44ff). 
Effekt er konsekvensen, som faktorerne har på medarbejderens attitude. Effekten eksisterer både i 
positiv og negativ version (ibid.: 51). 
En ændring i attituden udløses altså ofte af, at en faktor enten dækker eller udløser et engagement 
hos medarbejderen, eller at et behov fortsat er udækket, hvilket skaber en effekt. 
  
Faktorer 
  
Anerkendelse 
Anerkendelse omhandler alle former for handlinger, hvor medarbejderens indsats bliver enten 
bemærket eller går ubemærket hen, eller hvor medarbejderen får ros eller kritik eller bliver mødt 
med beskyldninger. Anerkendelsen eksisterer altså både i positiv og negativ forstand. Anerkendelse 
kan komme fra alle steder i organisationen: fra enten ledelsen, fra en kunde, en kollega eller også 
fra offentligheden (ibid.: 44f). 
  
Præstation 
Præstation omhandler ligeledes både den positive og negative version af begrebet. Den positive 
præstation omhandler hændelser. For eksempel hændelser der relaterer sig til at færdiggøre en 
arbejdsopgave eller at få en god idé. Den negative version omhandler dét, at man ikke er 
tilstrækkelig, og at man ikke kan bidrage gennem positiv præstation (ibid.: 45). 
  
Vækstmulighed 
Vækstmulighed knytter sig til episoder, hvor der sker ændringer i medarbejderens arbejdssituation, 
som har indflydelse på medarbejderens mulighed for vækst. Vækstmulighed kan for eksempel 
omhandle en firmapolitik, der gør det umuligt for medarbejdere af manglende uddannelse at opnå 
vækst. De positive vækstmuligheder knytter sig for eksempel til læringssituationer, hvor 
medarbejderen lærer nye teknikker eller nye måder at udføre arbejdet på (ibid.). 
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Løn 
Løn inkluderer alle scenarier, hvor kompensation spiller en rolle. Både positive og negative 
hændelser er fortsat i spil, da kategorien dækker over både lønforhøjelser, tildeling af frynsegoder 
og uindfriede forventninger om for eksempel en lønforhøjelse. I kategorien indgår også hvorvidt 
lønnen er rimelig i forhold til, hvad andre får for at udføre samme type arbejde (ibid.). 
  
Interpersonelle relationer 
Interpersonelle relationer vedrører alle typer af relationer internt i virksomheden. 
På ledelsesniveauet kan det for eksempel dreje sig om en venskabelig eller uvenskabelig relation 
mellem nærmeste leder og medarbejder. I relationen til underordnede skelnes der mellem, om der er 
en god eller dårlig personlig relation. 
Relationen kolleger imellem drejer sig primært om, hvorvidt man kan lide sine kolleger, og om der 
samarbejdes kolleger imellem, og ligeledes drejer det sig om, hvorvidt man føler et tilhørsforhold til 
sin arbejdsgruppe (ibid.). 
  
Ledelse 
Ledelse omhandler primært forholdet omkring nærmeste leder, herunder lederens 
ledelseskompetencer. Kategorien knytter sig til lederens villighed til at uddelegere ansvar eller til at 
lære fra sig samt lederens attitude. Attituden omhandler for eksempel, hvorvidt lederen kritiserer 
medarbejderne, og om lederen behandler medarbejderne retfærdigt (ibid.: 47). 
  
Ansvar 
Ansvar omhandler den tilfredshed medarbejderen får, når de får lov at arbejde uden supervision og 
kontrol og står til regnskab for eget arbejde. Ansvaret inkluderer også den tilfredshed 
medarbejderen oplever ved at blive overdraget ansvaret for andres arbejde samt dét at få tildelt nyt 
ansvar uden formel forfremmelse. Kategorien omhandler ligeledes den utilfredshed, der følger, hvis 
medarbejderen ikke bliver pålagt nok ansvar samt en for høj grad af supervision og kontrol (ibid). 
 
Firmapolitik og administration 
Firmapolitik og administration omhandler den overordnede firmapolitik og dens præg på 
arbejdsorganisationen. For eksempel når organisationsstrukturen og arbejdsorganiseringen giver 
medarbejderen ringe mulighed for at udføre en given arbejdsopgave tilfredsstillende. Uklare 
kommunikationsveje kan skabe uklarhed omkring, hvem en medarbejder skal referere til. 
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Virksomhedens personalepolitik kan ligeledes have en negativ virkning på medarbejdernes 
jobtilfredshed, hvis den ikke fungerer hensigtsmæssigt. I denne kategori tilhører også forholdet 
imellem hvor høj grad medarbejderen er enig i virksomhedens overordnede mål (ibid.: 48). 
  
Arbejdsforhold 
Arbejdsforhold drejer sig primært om de fysiske arbejdsforhold og omgivelser, både forhold som 
lys, ventilation og faciliteter såvel som sociale omgivelser og mængden af arbejde (ibid.) 
  
Selve arbejdet 
Selve arbejdet er en faktor der ligeledes har indflydelse på jobtilfredsheden, for eksempel hvorvidt 
arbejdet er varieret eller rutinepræget, kreativt eller udfordrende, for let eller for svært (ibid.) 
  
Private faktorer 
Private faktorer omhandler episoder, hvor arbejdslivet har betydning for medarbejdernes privatliv i 
så høj grad, at det påvirker medarbejderens jobtilfredshed i enten positiv eller negativ retning (ibid.) 
  
Jobsikkerhed 
Jobsikkerhed drejer sig om objektive tegn på enten tilstedeværelse eller fravær af fastansættelse. En 
fastansættelse kan skabe en følelse af tryghed, mens ustabile omgivelser, der påvirker virksomheden 
generelt, kan give medarbejderen en følelse af utryghed (ibid). 
  
Ovennævnte faktorer har indvirkning på medarbejderens jobtilfredshed og motivation. 
Herzberg opdeler disse faktorer under hygiejnefaktorer og motivationsfaktorer. Af de nævnte 
faktorer dækker hygiejnefaktorerne over: firmapolitik, ledelse, løn, interpersonelle relationer, 
arbejdsforhold, vækstmulighed, private faktorer og jobsikkerhed. De nævnte motivationsfaktorer 
dækker således over: præstation, anerkendelse, selve arbejdet og ansvar (ibid.: 113ff). 
De faktorer, der primært forbindes med jobutilfreds, kalder Herzberg for hygiejnefaktorer, og de 
faktorer, der primært forbindes med jobtilfreds, kaldes for motivationsfaktorer (ibid.) 
Herzberg konkluderer, at når hygiejnefaktorer forringes til et niveau, som er under det acceptable 
for medarbejderen, vil det udløse jobutilfredshed. Dog gælder dette ikke modsat, hvis 
hygiejnefaktorer er acceptable udløser dette ikke jobtilfredshed. Gennem acceptable 
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hygiejnefaktorer kan en ledelse derfor kun forebygge utilfredshed og ringe arbejdsmæssig 
præstation. 
Hvis motivationsfaktorerne positivt opfyldes, skabes der både jobtilfredshed og ændringer i 
medarbejderens arbejdsmæssige præstation. Jo mere en medarbejder får opfyldt 
motivationsfaktorerne, jo mere vil medarbejderen kunne tolerere dårlige arbejdsforhold, som 
knytter sig til hygiejnefaktorerne (ibid.) 
  
Supplerende til Herzbergs klassiske motivationsteori findes det relevant at viderebygge denne med 
nyere forskning inden for motivation i den offentlige sektor. Nedenstående afsnit vil derfor kort 
beskrive centrale motivationsfaktorer, der kan gøre sig gældende for offentlige ansatte. 
  
Motivation i den offentlige sektor 
Lotte Bøgh Andersen og Lene Holm Pedersen pointerer, at offentligt ansatte er motiveret af ikke 
blot ekstrinsisk motivation, men at motivationen blandt offentligt ansatte i høj grad bygger både på 
de indre motivationsfaktorer, intrinsisk motivation og public servicemotivation (Andersen og 
Pedersen, 2011: 357). 
Bag begrebet motivation menes drivkraften bag målrettede handlinger, og arbejdsmotivation 
omhandler den energi en ansat er villig til at lægge bag opnåelsen af et givent mål i forbindelse med 
sit job. Motivation kan stamme fra indre såvel som ydre forhold, og der skelnes mellem tre 
motivationstyper; ekstrinsisk, intrinsisk og prosocial motivation (ibid: 359). 
Public servicemotivation kan forstås som den del af prosocial motivation, der knytter sig til den 
offentlige sektor. Denne faktor knytter sig til en ydelse, der er til gavn for samfundet (ibid: 359f). 
Ansatte med public servicemotivation vil have en højere performance, hvis arbejdet opfattes af den 
ansatte, som at værende bidragende til samfundet. Faktoren ses ligeledes at have betydning for den 
ansattes ydelser og adfærd, da den ansatte vil yde mere i arbejdet, hvis dette knytter sig til at gøre et 
godt stykke arbejde for de svage i samfundet. En motivation til at bidrage samfundsmæssigt 
bidrager derved til bedre offentlige ydelser (ibid: 365ff). Public servicemotivation gør offentlige 
organisationer mindre afhængige af hårde økonomiske incitamenter, da denne form for motivation 
knytter sig til indre forhold (ibid: 367). For at sikre en høj performance og gode offentlige ydelser 
vil en ledelse i en offentlig organisation typisk have et fokus på at rekruttere medarbejdere med høj 
public servicemotivation, der samtidigt deler de organisatoriske mål og værdier (ibid: 367ff). 
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Analyse 
Håndtering af effektiviseringskrav 
Projektets analyse undersøger, hvilke forandringer ledelsen på Falkenberg har foretaget for at blive 
mere effektive. Derudover vil det i analysen undersøges, hvordan plejehjemmets ledelse imødegår 
den givne forandringsproces, der er skabt i forbindelse med effektiviseringskravet fra Helsingør 
Kommune. Disse undersøgelser er gjort ved to semistrukturerede interviews med henholdsvis 
ledelsen og tre medarbejdere på plejehjemmet. 
  
Følgende initiativer har ledelsen foretaget i forbindelse med effektiviseringen: 
  
1.     Sammenlægning af to demensdagcentre til placering på Falkenberg, som giver 
stordriftsfordele for Helsingør Kommune (Bilag 8:2). 
2.     De har fjernet runderingsvagten, hvilket giver besparelser på 30.000 kroner årligt (ibid.:3). 
3.     Antallet af medarbejdere, der skal være til stede i forbindelse med forflytning af beboere 
med brug af loftlift, er blevet reduceret fra to til én medarbejdere, hvilket frigiver flere 
hænder (ibid.:4). 
4.     Effektivisering af journal-procedure. En ramme der sikrer, at journalerne er færdigskrevet 
indenfor en tidsramme på 14 dage, som betyder, at det fremtidigt er lettere og hurtigere at 
arbejde med dem (ibid.). 
5.     Der er indført tværgående vagter for at skabe en bedre sammenhæng mellem morgen- og 
aftenvagter. Denne ændring er foretaget for ikke at bruge unødig tid på at formidle 
information videre mellem morgen- og aftenholdet. Derudover er ændringen foretaget for at 
skabe mere ro hos beboerne (ibid.).  
6.     Ombygning af køkkenet. Ledelsen har ombygget køkkenet for at gøre produktionen mere 
effektiv. Blandt andet installation af effektive ovne som letter arbejdsbyrden for personalet 
(ibid.). 
7.     Der er indført selvstyrende teams for at øge ansvarliggørelsen længere nede i organisationen 
- for at uddelegere ansvaret fra ledelsen, for at spare tid og ressourcer (ibid.:6f). 
  
På baggrund af disse effektiviseringer findes det relevant at undersøge, hvordan ledelsen har 
formået at foretage disse forandringer på Falkenberg, da ledelsen, som projektets hypotese antager, 
højst sandsynligt vil skabe modstand mod forandringer. 
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Følgende analyse har til formål at undersøge, hvordan ledelsen formår at håndtere 
effektiviseringskravet. 
Analysen er inddelt i tre afsnit; ledelsesteamets interne samarbejde og evne til at imøde 
forandringer, teamets evne til motivation af institutionens medarbejder og ledelsens udfordringer 
ved effektiviseringerne. 
  
1. Ledelsesteamet 
  
Det interne samarbejde i ledelsesteamet 
Belbin beskriver, hvordan det optimale team bliver dannet, når alle de ni forskellige teamroller er 
dækket. Endvidere forklarer han, hvordan det er vigtigt, at individerne i et team samarbejder for at 
opnå det mest velfungerende team. Belbin har udviklet sin teori for at finde frem til de vigtigste 
faktorer ved et teamarbejdet. Denne teori er blevet udviklet med udgangspunkt i ledelsesteam, men 
den har også et bredere perspektiv, så den kan anvendes på teams i andre sammenhænge, for 
eksempel projektgrupper eller arbejdsgrupper (Belbin, 1982:185f). I dette projekt er Belbins teori 
om teamroller blevet anvendt til at analysere ledelsesteamet på Plejehjemmet Falkenberg. 
Ledelsesteamet består af tre ledere: Helle Lund, Marianne Rasmussen og Lis Røpke, og har været 
dannet siden år 2003, men samarbejdet har dog ikke altid været helt nemt (Bilag 8: 11). Teamet 
blev først dannet på baggrund af deres funktionsroller, altså deres faglige baggrund, og lærte først 
efterfølgende at udnytte deres teamroller. De blev først senere hen opmærksomme på, hvordan 
samarbejdet ville gøre deres arbejde stærkere, da de begyndte at anerkende deres egne og de andres 
styrker og svagheder ved deres personligheder. Dette skete da teamet tog en Belbin-rolletest2, og de 
blev opmærksomme på ”hvem var vi selv, hvad var vi som personer, og hvad var de andre” (ibid.). 
Teamet lærte at udnytte hinandens- og egne kompetencer til det fulde, så de kunne opnå den mest 
optimale arbejdsgang. For ledelsesteamet på Falkenberg handlede det helt grundlæggende om at 
lære at respektere, at de tre personligheder var meget forskellige, og at man ikke altid ville være 
enige om en given problemstilling: ”Vi lærte at respektere og anerkende vores forskelligheder. Og 
det bruger vi hele tiden” (ibid.). At tre meget forskellige personligheder kan opbygge et ideelt 
samarbejde og opnå endnu mere, ved netop at benytte sig af dette samarbejde som mulighed, er 
Belbins pointe. Belbin mener også, at ledelsesteamet er et godt alternativ til en leder som enkelt 
                                               
2 Test der kan tages for at styrke et teamsamarbejde. Udviklet af Dr. R. Meredith Belbin, i forlængelse af hans teori. 
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person, men dog kun hvis det er den rette kombination af personer. Ledelsen på Falkenberg 
anerkender deres forskelligheder, og ser dem som en styrke, men den ene ting der understreger, 
hvorfor teamet er en god sammensætning, står dem også klart: ”Det eneste vi nok har tilfælles er 
vores (…) menneskesyn. (…) Og det er jo også det grundlæggende i den stilling vi er i.” (ibid.). At 
have et fælles samlet mål styrker tydeligvis ledelsessamarbejdet. Da ledelsesteamet på Falkenberg 
tog en Belbin rolletest, stod det dem også klart, at deres samarbejde var en nødvendighed i forhold 
til at opnå deres fulde udbytte: ”(…) ud af hans ni ledelsesstile (…) der dækkede vi de otte sammen, 
når vi stod sammen. Så kunne vi godt se, hvor dårlige vi ville være, hvis vi var alene (…)” (ibid.). 
Belbin beskriver i sin teori, at et team ikke nødvendigvis behøver at bestå af ni personer, da de 
fleste mennesker dækker flere af rollerne. Belbin beskriver at et team vil kunne fungere optimalt, 
hvis blandt andet alle rollerne er repræsenteret i teamet (Belbin, 1982:106ff,152ff). Det ses dog ikke 
som en udfordring for ledelsesteamet på Falkenberg, at de ikke dækker alle ni teamroller ”Vi 
dækkede otte, og så var der kun en vi ikke dækkede, og det var Specialisten, og så blev vi straks 
enige om, at den kunne vi købe os til. Fordi hvis vi havde et enkelt område, hvor vi skulle bruge en 
Specialist, så kunne vi hente den et andet sted” (Bilag 8:11). 
 På trods af, at ledelsesteamet på Falkenberg udtaler, at det ikke ses som en problematik, at alle ni 
roller ikke udfyldes, ser Belbin en ledelse med tre medlemmer som en udfordring for en institution. 
Belbin beskriver den mest optimale teamstørrelse som værende på omkring seks personer. Dette 
skyldes, at det ideelle team skal kunne fortsætte, selvom et medlem blev skiftet ud, og dette 
udfordres ved en lille teamstørrelse på tre medlemmer. I sidste instans, og med den ideelle team 
størrelse in mente, ser ledelsesteamet på plejehjemmet sig selv som et stærkt ledelsesteam: ”Vi kan 
ikke ønske os noget bedre samarbejde, tror jeg. Vi er så heldige, at vi er tre ledere, og vi er vidt 
forskellige” (ibid.:11). 
Leder Marianne Rasmussen beskriver i interviewet sig selv som en Igangsætter, der er en af de ni 
roller Belbin har udviklet. Teamrollen Igangsætteren er som person selvsikker, og det en af de 
teamroller, der ville kunne fungere som leder. Igangsætteren ville som tidligere nævnt i projektet 
anvende sin lederrolle til at trække de andre teammedlemmer med sig mod gode og stærke 
løsninger. I sin beskrivelse af sig selv som Igangsætter, udtaler Marianne Rasmussen, hvordan hun i 
diskussioner er anderledes end Falkenbergs to andre ledere: ”Nu forstod Helle så lige pludselig, 
hvorfor jeg var, som jeg var (…) og når jeg ikke oplevede, vi havde afsluttet punkt tre, så fik jeg os 
tilbage dertil hele tiden (…) Men det var jo også der, hvor man er Igangsætter” (red.) (Bilag 8:11). 
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Marianne Rasmussen forklarer, hvordan hun i diskussioner med de andre ledere på plejehjemmet 
forsøger at fastholde fokus, hvis hun ikke mener, at de har færdiggjort et punkt på dagsordenen, og 
at netop dette gør hende til en Igangsætter. 
  
Falkenbergs ledelsesstrategi 
Følgende afsnit har til formål at skabe et overblik over ledelsens kundskaber til håndtering af 
forandringer. Denne undersøgelse kobles til Kurt Klaudi Klausens teori om, hvordan man forvalter 
god offentlig ledelse. Gennem interviewet med ledelsen på Falkenberg, blev der undersøgt, hvordan 
ledelsesteamet håndterer forandringerne, institutionen gennemgår, på baggrund af 
effektiviseringskravet, og hvordan Klausens teori om strategisk ledelse i det offentlige gør sig 
gældende hos netop Falkenbergs ledelsesteam. 
Ifølge Klausen er der flere elementer, der spiller ind, når man som leder skal håndtere en forandring 
i en institution. Det er altafgørende at lederen stiller sig i spidsen for forandringen, forstår 
forandringen og dermed formidler og skaber mening med strategien. 
  
Fælles velfærd 
Ledelsen på Falkenberg skal kunne hæve sig som ledere og se sig selv som en del af en samlet 
offentligt sektor, og ikke kun arbejde ud fra at optimere og effektivisere arbejdet i sin egen 
institution. Det er altså et krav, at offentlige ledere indgår i et samarbejde på tværs af sektoren og 
prioriterer god offentlig velfærd for kommunen, som samtidigt vil have effekt for hele den 
offentlige sektor i Danmark. På dette punkt er Falkenberg meget fremme i deres tankegang om et 
bredt samarbejde. På trods af at de har høje ambitioner for deres egen institution, og ikke ligefrem 
opnår en økonomisk gevinst ved et samarbejde, ønsker de i høj grad at hente inspiration og give 
inspiration videre: ”Sådan er det ikke indenfor det kommunale, der effektiviserer vi, men der er 
ingen gulerod for os for at effektivisere og gøre tingene smartere, fordi pengene forsvinder (…) 
men guleroden er jo, at vi får råd til at lave mere velfærd for kommunens penge, og vi skal jo løfte 
os op over Falkenberg som institution, og se ‘hvad er godt for Helsingør Kommune?”(red.) (Bilag 
8:5). 
Den økonomiske ansvarlige leder, Marianne Rasmussen nævner, at der dog også er udfordringer 
ved at indtænke samarbejde i dagligdagens arbejde, og processen ofte ville gå hurtigere, hvis de fik 
lov til selv at finde frem til de løsninger, som vil passe Falkenberg bedst: ”(...) der bliver lige 
 Den Samfundsvidenskabelige Bacheloruddannelse  -  Basisprojekt (BP 3)   
Anslag: 166.163-  Gr. 14 - Hus 20.2 
___________________________________________________________________________ 
 
54 
 
pludselig brugt rigtig mange ressourcer på at sidde til møder og grupper og alle mulige ting for at 
finde ud af, hvordan gør vi det” (red.) (ibid.:3). 
Trods denne udfordring har ledelsen en generel positiv holdning til et bredt samarbejde på tværs af 
kommunerne, og de ser ikke de andre kommuner som konkurrenter: ”Vi går meget ud og prøver at 
søge, ‘jamen hvad gør man andre steder? ‘Hvordan har man tacklet sådan nogle situationer andre 
steder? (…) vi har også været i Vejle på et tidspunkt. Og vi har været flere forskellige steder ude at 
søge inspiration” (red.) (ibid.:16). De henter den nødvendige inspiration og tilpasser den til 
Falkenbergs egne visioner, mission og værdier for på den måde at opnå størst mulig udbytte af 
samarbejdet. Samlet set viser det, at ledelsen er rigtig dygtige til at fokusere på udvikling og 
forbedring, ikke blot for deres egen institution, men også for andre og opnår dermed et af 
ledelsgrundlagende om et tættere samarbejde mellem institutionerne i Helsingør kommune: “Vi er 
én Helsingør Kommune”. 
  
Prioritering af effektiviseringer 
Ledelsesinterviewet danner et billede af et ledelsesteam, som i samarbejde har skabt et råderum, 
hvor der er plads til at prioritere vigtige strategiske opgaver; i dette tilfælde effektiviseringskravet. 
De bruger mange ressourcer på at effektivisere og har høje krav til, at deres medarbejdere konstant 
tænker effektiviseringer ind i deres daglige arbejdsgang på Falkenberg ”(…) vi udfordrer alle ting i 
dagligdagen. Altså jeg forventer af mine medarbejdere, at de udfordrer, det gør jeg selv dagligt” 
(ibid.:2). Ledelsen påtager sig opgaven om hele tiden at være på forkant, når det kommer til 
besparelser, og det ligger som centrale værdier på Falkenberg at tænke resultat- og 
udviklingsorienteret. De tænker fremadrettet, og regner økonomisk på, hvor de vil opleve 
besparelser, og de tager affære med det samme: ”(...) det sidste halvandet år, har jeg vidst, at per 1. 
januar 2017, så får jeg for eksempel 360.000 kroner færre til køkkenet. Så kan jeg ikke bare sige 
‘nå det finder jeg ud af til den tid’” (red.) (ibid.:4). Ledelsen varetager effektiviseringskravet fra 
kommunen, og sætter dermed strategien i fokus, hvori de gennemgår nogle forandringer på 
Falkenberg. De sætter en stor dyd i at opretholde det samme serviceniveau for færre penge, og de 
prøver derfor at indtænke innovative løsninger, som kan hjælpe dem med at nå de nye mål, de 
sætter sig: ”(...) så skal vi jo omlægge nogle ting. Vi har ombygget køkkenet for at kunne klare at 
have den besparelse hjemme. Vi må prøve at løse nogle opgaver smartere” (red.) (ibid.:4). 
Ledelsesteamet sætter høje krav til deres medarbejdere, men sætter samtidig også høje krav til dem 
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selv. De er meget bevidste om, at det er deres opgave at få sat rammerne for effektiviseringen: 
”Hvis jeg skal kræve af medarbejderne, at de skal løse nogle opgaver smartere, så skal vi også give 
dem muligheden for det.” (red.) (ibid.:4).   
Kommunikation og formidling 
Hvis hele institutionen skal kunne prioritere effektiviseringskravet og forstå konsekvensen af 
forandringerne, der skabes i kraft af dette, ligger der ifølge Klausens teori en stor opgave hos 
lederen i at få formidlet planen videre til medarbejderne, som skaber større sensemaking. 
Medarbejderne skal forstå, hvorfor forandringerne de foretager på Falkenberg er nødvendige for at 
leve op til plejehjemmets mission og visioner. 
Ledelsesteamet ønsker medarbejdere, som prioriterer deres arbejde højt, og som er motiveret til at 
gøre dét ekstra for at skabe “et godt sted at være”. Stedet skal vigtigst af alt være et godt sted at 
være for beboerne - det er beboerne, der er i fokus og dernæst kommer medarbejderne: ”Man kan jo 
sige, at vores vigtigste opgave er, og grunden til at vi er her, det er jo, at vi skal skabe den bedst 
mulige ramme for livskvalitet hos vores beboere” (ibid.:6). Der stilles høje krav til medarbejdernes 
evner, og det er centralt på Falkenberg at alle hjælper, hvor de kan. Derfor fokuserer ledelsen meget 
på, at medarbejderne får lov at reflektere over, hvordan de forskellige opgaver, som de står over for 
kan løses - i stedet for at give opgaven videre til en, der muligvis har en højere uddannelse: ”(...) 
hvis der kommer en der har en højere uddannelse, så bliver det naturligt at lægge nogle opgaver 
derop, uden egentlig at reflektere over og tænke ‘jamen var der andre, der ku’ løse den her 
opgave’” (red.) (ibid.:16). 
Dette er netop formålet med Falkenbergmodellen, hvor medarbejderne får mulighed for løse 
plejehjemmets kerneopgave så professionelt og fagligt som muligt udelukkende for at sikre den 
bedste service for beboerne (Bilag 11). 
Udover, at ledelsen ønsker at medarbejderne besidder en bred kompetenceramme, ønsker de også at 
inddrage dem så meget som muligt i beslutningsprocesserne: ”(...) inden vi overhovedet træffer den 
faste beslutning, så er vi ude og vende den med medarbejderne” (red.) (ibid.:10). 
  
Falkenberg er konstant underlagt forandringer, og de er internt i ledelsen enige om, at 
medarbejderne ikke altid har den samme indsigt i, hvorfor der forekommer forandringer som 
ledelsen har. Derfor er den stedfortrædende leder, Marianne Rasmussen, også bevidst omkring, at 
det ikke er alle medarbejdere, som er lige omstillingsparate. Ledelsesteamet har en forventning til 
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medarbejderne om, at de indgår i et samarbejde omkring forandringerne, men er også klar over, at 
det kan være svært altid at være omstillingsparat til en ny opgave, som medarbejderne møder: ”Det 
er utroligt vigtigt, at jeg får dannet de overordnet rammer og gjort dem forståelige. Vi kan ikke 
forvente, at de har samme viden, som jeg har. Men de kan udfordre mig i det ved at være nysgerrige 
i det" (red.) (ibid.:9). 
Der er daglig kommunikation på Falkenberg omkring, hvordan de forskellige opgaver løses bedst 
muligt, og her er alle ansattes mening til nytte for ledelsens beslutning: “Ofte vil det være sådan, at 
jeg på møder siger ‘nu har vi den her udfordring’ (...) ‘Hvad har I andre at byde ind med’? (...) 
‘Hvad tænker I, at vi kunne gøre anderledes’? (...) altså på den måde prøver jeg at få feedback fra 
dem, som er i det” (ibid.:3). Dette stemmer overens med Klausens beskrivelse af god 
kommunikation og formidling. 
Selvom ledelsen i høj grad ønsker at inddrage medarbejderne, tager de sommetider også 
beslutninger udelukkende på baggrund af ledelsens rationelle vurdering. Da ledelsen tog en 
beslutning om de tværgående vagter, var det på baggrund af deres opfattelse af, hvad der var bedst 
for beboerne: ”(…) hvis vi så kun gik ud og traf den beslutning såfremt alle vores medarbejdere 
synes, at det var en god idé, så ville vi være yderst dårlige ledere. Hvis vi ikke turde at tage det 
skridt selv (...) og overholde vores vision og sige ‘vi vil gerne være de bedste’” (red.) (ibid.:11). På 
trods af, at ledelsesteamet var bekendt med, at ikke alle medarbejdere ville være tilfredse med den 
beslutning, holdt de fast i forandringen, fordi de netop har tiltro til deres egne evner som ledere; og 
ud fra den tro gør de alt for at overbevise deres medarbejdere om, at beslutningen er den rette ved 
konstant at bevare en god og klar kommunikation med dem. Dette viser ifølge Klausens teori om en 
moderne leder, at ledelsesteamet tror på sig selv og dermed tør satse på store og potentielt 
konsekvensfyldte forandringer. 
  
Delkonklusion 
Konkluderende kan det siges, at ledelsens interne arbejde fungerer godt, da de gennem strategier har 
lært at imødekomme hinandens forskelligheder. De kender hinandens styrker og svagheder, og de 
bruger dem konstruktivt i deres daglige samarbejde. I kraft af at ledelsesteamet har taget en Belbin-
test, er de blevet gjort opmærksom på at udnytte hinandens kompetencer. På trods af at 
ledelsesteamet ikke opfylder alle faktorer, som Belbin opsætter for et ideelt teamsamarbejde, mener 
ledelsen selv, at de har skabt et velfungerende samarbejde. De viser sig som udviklingsorienteret 
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ledere både i forhold til medarbejderne, ledelsens interne samarbejde og Falkenberg som offentlig 
institution. Slutteligt kan der konkluderes, at ledelsen på Falkenberg kan fungere som en ideel 
ledelse i forhold til at håndtere effektiviseringskravet, da de evner at imødekomme udfordringer i 
hverdagen, og derved har nemmere ved at håndtere forandringer i institutionen. 
  
På baggrund af ovenstående delkonklusion vil forskningsgruppen forholde sig kritisk til ledelsens 
selvopfattelse som Falkenbergs ideelle lederteam. Derfor findes det relevant at foretage en 
yderligere undersøgelse af lederteamets kompetencer gennem medarbejdernes perspektiv. 
  
2. Motivation af medarbejdere 
På baggrund af de tidligere nævnte effektiviseringer, som er udarbejdet af ledelsen på Falkenberg, 
findes det ydermere relevant at undersøge, hvordan ledelsen formår at sætte acceptable rammer på 
arbejdspladsen, samt hvordan ledelsen formår at motivere deres medarbejdere til at implementere 
effektiviseringerne på Falkenberg. For at belyse dette bliver interviewet med medarbejderne og 
ledelsen benyttet som empiri, hvor F. Herzbergs motivationsteori benyttes. Supplerende inddrages 
Lotte Bøgh Andersen og Lene Holm Pedersens teori om motivation i den offentlige sektor til at 
udlede, hvorvidt ledelsen har formået at ansætte et personale, der har høj public servicemotivation. 
Den kvalitative empiri suppleres i følgende afsnit med kvantitativ data fra de seneste 
trivselsrapporter foretaget blandt alle medarbejderne på Falkenberg i år 2015. 
Der gøres opmærksom på, at når ‘medarbejderne’ nævnes gennemløbende i følgende afsnit, 
henvises til de tre medarbejdere fra forskellige faggrupper på Falkenberg fra 
medarbejderinterviewet. 
  
Motivationsrammerne på Falkenberg 
Ledelsen på Falkenberg formår at undgå jobutilfredshed blandt medarbejderne ved at danne 
acceptable rammer på arbejdspladsen. 
  
De udarbejdede interviews i projektet viser, at ledelsen formår at skabe klare kommunikationsveje 
på Falkenberg. Medarbejderne, der deltog i projektets interview, oplever, at kommunikationsvejene 
er klare, ledelsen og personalet imellem. Medarbejderne føler, at de altid har mulighed for at spare 
med en leder, og de er samtidigt positive omkring, at de kan referere til alle tre ledere i 
ledelsesteamet (Bilag 7:7). De klare kommunikationsveje kommer ligeledes til udtryk i 
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trivselsrapporten, hvor spørgsmålet lyder: “Min nærmeste leder er tilstrækkelig tilgængelige i det 
daglige (fysisk, på mail, på telefon eller lignende) ”, hvor 88 procent af de ansatte har vedkendt sig 
“Helt enig” og “Enig”. Dette svarer til en score på 4,3 ud af 5 mulige (Bilag 6:10, nr. 27). 
  
Lederne på Falkenberg formår at formidle plejehjemmets firmapolitik omkring mission og visioner, 
hvor det er beboernes velbefindende, der er det overordnede mål for hele institutionen. 
Det kan udledes, at medarbejderne har adopteret ledelsens mission og visioner for organisationen: 
”Altså vores fokus er beboerne, det er jo derfor, vi er her. For at de skal have det godt.” (Bilag 
7:15). Dette understøttes i trivselsrapporten, hvor spørgsmålet lyder: “I min enhed har vi fokus på 
brugernes/borgernes forventninger til os”, hvor 81 procent har vedkendt sig “Helt enig” og “Enig”. 
Dette svarer til en score på 4,3 ud af 5 mulige (Bilag 6:9, nr. 23). 
På baggrund af dette kan det udledes, at medarbejderne på Falkenberg har public servicemotivation, 
da medarbejderne motiveres af at yde service for plejehjemsbeboerne på Falkenberg. Dette viser, at 
Plejehjemmet samlet set lever op til en af deres visioner om at være en arbejdsplads skabt at 
engagerede og tilfredse medarbejdere.  
 
Empirien fra medarbejderinterviewet viser et billede af, at ledelsesteamet på plejehjemmet er 
dygtige og kompetente: ”(…) jeg tror faktisk, at de fleste synes, at vi har tre meget dygtige og 
kompetente ledere. Det fungerer så godt med tre så meget forskellige personer, de ligner jo ikke 
hinanden ret meget Helle, Marianne og Lis. Og det er måske derfor, at sammensætningen fungerer 
så godt, som den gør” (red.) (Bilag 7:7). Empirien viser yderligere, at ledelsens lederkompetencer i 
høj grad er tilfredsstillende. De adspurgte medarbejdere nævner, at ledelsesteamet samlet er 
handlekraftige med fingeren på pulsen. De beskriver, hvordan ledelsesteamet altid er til stede for 
deres medarbejdere, og hvordan de udviser en generel forståelse for medarbejdernes privatliv. 
Derudover er de lyttende, og skaber en klar kommunikation mellem leder og medarbejder. Denne 
kommunikation fungerer også optimalt fordi ledelsesteamet, ifølge medarbejderne, tager de ansatte 
alvorligt, samt er tillidsfulde (ibid.:5f). Den store tilfredshed med ledelsesteamet understreges i 
projektrapportens kvantitative data ved spørgsmålet “Min nærmeste leder er alt i alt en god leder”, 
har 86 procent svaret “Helt enig” eller “Enig”. Dette svarer til en score på 4,3 ud af 5 mulige (Bilag 
6:11, nr. 36).  
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Ledelsen på Falkenberg er opmærksomme på betydningen af en tildeling af frynsegoder, da dette i 
høj grad er medvirkende til at forhindre jobutilfredshed blandt medarbejderne. Frynsegoder såsom 
gratis frugtordning en gang om ugen, et månedligt fælles morgenbord og gaver i forbindelse med jul 
og påske, viser medarbejderne, at ledelsen værdsætter og anerkender medarbejdernes arbejde. 
Medarbejderne er opmærksomme på, at økonomien er stram, og at en offentlig organisation har 
begrænsede ressourcer til at forkæle medarbejderne. Ledelsen prioriterer frynsegoder i et stramt 
budget, hvilket har stor betydning for at forhindre jobutilfredshed (Bilag 7:11). 
  
Relationen mellem lederne Lis Røpke, Marianne Rasmussen og Helle Lund er optimal både på det 
sociale og faglige niveau. Marianne Rasmussen udtaler: “Vi kan ikke ønske os noget bedre 
samarbejde (...)” (red.) (Bilag 8:12). Den gode relation lederne imellem er ifølge Herzberg en faktor 
der påvirker personalet, og det har betydning for at undgå jobutilfredshed blandt dem. 
Lederne på Falkenberg er opmærksomme på at lytte til medarbejdernes forslag og meninger i 
forhold til den daglige gang på Falkenberg. Medarbejderne oplever, at lederne altid respekterer og 
lytter til medarbejdernes idéer: “Hvis jeg nu kommer med en idé, så lytter de. Og så kan man 
arbejde videre på den idé” (red.) (Bilag 7: 5). Medarbejdernes lyst til at komme med idéer og 
inputs afspejler en public service motivation, da de ansatte har et ønske om at bidrage til bedre 
ydelser for beboerne på Falkenberg (ibid.:17). De samme faktorer ses i trivselsrapporten, hvor 
spørgsmålet ”Jeg trives med at yde en ekstra indsats, når det er nødvendigt” har fået en score på 4,6 
ud af 5. Dette svarer til at ud af de 93 adspurgte ansatte har 97 procent svaret enten “Helt enig” eller 
“Enig” (Bilag 6:5, nr. 3). Det understreges altså tydeligt at størstedelen af de ansatte på 
plejehjemmet ynder at yde ekstra, hvis der er brug for det, og fordi ledelsen værdsætter deres ekstra 
hjælp og ideer. Medarbejderne i interviewet oplever derudover, at deres idéer kan bidrage til en 
forandring. Medarbejderne føler, at de altid kan tale og spare med alle tre ledere i ledelsesteamet 
(Bilag 7:12), og at relationen mellem ledelse og medarbejder bygger på en venskabelig relation med 
støtte og opbakning (Bilag 7:6f). 
Ledelsen har formået at ansatte et kompetent og dygtigt personale. Medarbejderne anerkender, at de 
har dygtige kolleger, og at relationen kollegerne imellem på Falkenberg er anerkendende og 
respekterende: “(...) jeg synes, at jeg har nogle rigtig dygtige kolleger”. 
(ibid.:13). 
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Der eksisterer ligeledes et socialt tilhørsforhold kollegerne imellem, hvilket betyder meget i den 
daglige arbejdsgang, da medarbejderne sparer med hinanden både fagligt og socialt. 
“Vi også har et socialt tilhørsforhold til arbejdspladsen og til hinanden. Det synes jeg også betyder 
noget” (Bilag 6:13). At de ansatte på plejehjemmet har et godt forhold til hinanden, tydeliggøres 
ikke kun i interviewet med de tre medarbejdere. Også i trivselsrapporten udtrykkes det, at 
kollegerne hjælpes ad. På spørgsmålet “I min enhed hjælper og støtter vi hinanden” har de ansatte 
givet det en vurdering på 4,2 ud af 5 mulige point. Dette svarer til 80 procent har været “Helt enig” 
eller “Enig” på spørgsmålet (Bilag 6:8, nr. 16). I interviewet medgiver medarbejderne, at en sløset 
medarbejder kan påvirke stemningen på arbejdspladsen negativt, men dette er dog ikke et udbredt 
problem (Bilag 7:13ff). 
  
De på forhånd givne fysiske rammer på Falkenberg er af høj kvalitet, da plejehjemmet, som 
tidligere nævnt er nybygget i år 2010. Lederne satte også visse krav til rammerne af plejehjemmet 
under byggeprocessen, som er blevet opfyldt under byggeriet. ’Torvet’ på Falkenberg giver blandt 
andet anledning til sociale interaktioner mellem alle, der træder ind på Falkenberg, personale, 
beboere og pårørende såvel som gæster (Bilag 8:10,13f). Vi har gennem vores observationer kunne 
bekræfte, at de på forhånd givne fysiske rammer er gode. Indendørsfaciliteter og udendørsfaciliter 
er rene og hjemlige med for eksempel farver på væggene, malerier og arvestykker fra afdøde 
beboere, samt en udendørs gårdhave med bænke, beplantning og høns (Bilag 12:1f). Køkkenet er 
siden renoveringerne blevet ombygget, for at kunne fungere mere effektivt (Bilag 8:4) med 
effektive ovne, der letter arbejdsbyrden for personalet, hvilket har skabt bedre arbejdsforhold for 
køkkenpersonalet (Bilag 7:5). 
  
Ledelsen har et konstant fokus på effektivisering, hvilket giver rig mulighed for udvikling af den 
enkelte medarbejder på Falkenberg. Ledelsen på Falkenberg har som et led i en konstant 
effektiviseringsproces et udpræget fokus på kompetenceudvikling blandt de ansatte. Der er plads til, 
at medarbejderen uanset uddannelse kan lære nye teknikker eller nye måder at udføre arbejdet på: 
“(...) kompetenceudvikling det er altid meget velanset, så det er jo også for at effektivisere. Men det 
giver jo også en blod på tanden, at man har mulighed for at blive dygtigere hele tiden” (red.) (Bilag 
7:5). Denne kompetenceudvikling præger selve arbejdet, da der skabes mulighed for variation i 
arbejdet.  Empirien belyser, at der på Falkenberg altid er mulighed for kompetenceudvikling, da 
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medarbejderne konstant har mulighed for at blive dygtigere i arbejdet (ibid.:11) (Bilag 10). Også i 
trivselsrapporten fra plejehjemmet understreges det, at der er en bred enighed om, at de ansatte 
føler, at de har rig mulighed for at udvikle dem i deres arbejde. Spørgsmålet “Jeg har mulighed for 
at udvikle mig (eksempelvis via nye arbejdsopgaver, uddannelse, øget ansvar etc.” har de ansatte 
vurderet det til en score på 4,3 ud af 5 mulige. Hvilket svarer til at 85 procent har svaret “Helt enig” 
eller “Enig” (Bilag 6:6, nr. 11). 
  
Ledelsen på Falkenberg har fokus på at skabe jobsikkerhed for deres fastansatte. Medarbejderne har 
ikke oplevet fyringsrunder, hvilket har betydning i forhold til en følelse af tryghed og jobsikkerhed 
(Bilag 7:5). Ledelsen benytter vikarer eller afløsere i særlige overgangsperioder og kan herved 
undgå fyringer. Helle Lund udtaler: “Så har vi nogle afløsere inde i stedet for i overgangsperioden 
til at dække det. Så der er ingen, der skal fyres. Det er sket helt naturligt med naturlig afgang og i 
mellemliggende periode for at blive ved med at leve op til den standard, som vi har i dag, så har vi 
nogle vikarer eller afløsere ind til at løse det.” (Bilag 8:5). 
  
Motivation 
Ledelsen formår at motivere deres medarbejderne gennem anerkendelse og konstruktiv feedback. 
De interviewede medarbejderne beskriver, hvordan de motiveres gennem anerkendelsen fra både 
lederne, men også fra beboerne på Falkenberg og fra kollegerne. 
Medarbejderne er i høj grad præget af public service motivation, da medarbejderne bliver 
motiverede af at gøre det godt for beboerne. De medgiver, at en anerkendelse fra beboerne har stor 
betydning i forhold til deres motivation i arbejdet: “(…) Der findes da ikke noget bedre, end når vi 
hører oppe fra beboerne: ’ej hvor smagte maden godt i dag’, det er da motivation, så det basker” 
(red.) (Bilag 7:12). At deres indsats på arbejdspladsen er meningsfuld, er en stor generel 
motivationsfaktor for de ansatte, og dette tydeliggøres i trivselsrapporten; her har 89 procent enten 
svaret “Helt enig” eller “Enig” på spørgsmålet “Mine arbejdsopgaver er meningsfulde” (Bilag 6:5, 
nr. 2). At de ansatte kan se en pointe i deres arbejdsopgaver og samtidig får en anerkendende 
feedback fra ledelsen, kan medføre en stor motivationsfaktor samt en lyst til at yde en ekstra indsats 
på arbejdspladsen. 
  
Ledelsen har gennem de selvstyrende teams uddelegeret mere ansvar til medarbejderne, hvilket 
samtidig giver medarbejderne god mulighed for at præstere i deres arbejde. 
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Medarbejderne oplever især gennem de selvstyrende teams, som er nedsat af ledelsen, at få gode 
idéer og løse problemer i deres daglige arbejdsgang. Hvert team har en planche, der illustrerer, hvor 
langt teamet er inde for visse mål, som medarbejderne konstant har for øje og får evaluering på: 
“(...) vi har vores tavle herude, den her planche, som hænger her, der er små flag på. Den 
uddelegerer forskellige mål, vi skal arbejde med” (red.) (Bilag 7:8) 
  
Delkonklusion 
Det kan konkluderes, at ledelsen formår at skabe gode rammer og vilkår på arbejdspladsen, og 
forhindrer derved jobutilfredshed blandt medarbejderne. Ledelsen formår ligeledes at motivere 
medarbejderne gennem motivationsfaktorerne: Anerkendelse, ansvar og muligheden for præstation. 
Det kan yderligere konkluderes, at ledelsen på Falkenberg har formået at ansætte et personale, der 
motiveres af public service motivation. 
Ovenstående har en effekt på medarbejdernes lyst til at yde mere på arbejdspladsen, hvilket skaber 
et godt fundament for udførelsen af effektiviseringer på Falkenberg. Medarbejdernes motivation i 
arbejdet har derfor stor betydning i forhold til ledelsens evne til at implementere 
effektiviseringsprocesser på Falkenberg og derved at håndtere effektiviseringskravet fra Helsingør 
Kommune. 
 
 3. Ledelsens centrale udfordringer ved effektivisering 
Afslutningsvis findes det i analysen relevant at undersøge og kortlægge ledelsens fortsatte 
problematikker i forbindelse med effektiviseringskravet fra Helsingør Kommune. 
Denne tredje del af analysen vil søge at bevise, at der, på trods af en solid ledelse og høj motivation 
blandt medarbejdere på Plejehjemmet Falkenberg, stadig er udfordringer ved implementeringen af 
effektiviseringerne fra plejehjemmets ledelse i forbindelse med effektiviseringskravet fra Helsingør 
Kommune. 
Tværvagt 
Inden Helsingør Kommune opstillede effektiviseringskravet for år 2016-2019, havde Falkenberg en 
runderingsvagt; en vagt der ikke kun var tilknyttet Falkenberg, men havde til opgave at tjekke om 
alle forhold var i orden i løbet af dagen. Denne runderingsvagt kostede 30.000kr. årligt og er blevet 
sparet væk til fordel for en tværgående vagt, der blot er en medarbejder fra plejehjemmet, som 
tjekker om alt er, som det skal være; for eksempel om døre er låst og lignende (Bilag 8: 3). En 
anden ændring, der er foretaget i forbindelse med den nye tværvagt, er, at arbejdstiden er fra kl. 12 
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– 19.30. Dette betyder, at plejehjemmet undgår unødig uro hos beboerne, som før opstod, da det 
meste af personalet afsluttede arbejdsdagen ca. kl. 15 (Bilag 7:3). Ifølge plejehjemsleder Helle Lund 
er ikke alle medarbejderne på plejehjemmet tilfredse med denne ændring, da de har udtalt: ”kan det 
virkelig være rigtigt, at I vil have os til at arbejde dag- og aften- og nattevagt? I ødelægger mit 
privatliv” (Bilag 8:6). For at håndtere medarbejdernes utilfredshed understreger leder Marianne 
Rasmussen, at de i ledelsen er nødt til at tænke over, hvordan de beskriver denne nye ændring for 
medarbejderne, samt hvordan de inddrager medarbejderne bedst muligt, hvilket, som tidligere 
konkluderet, gør hende til ledelsesteamets Igangsætter. Netop denne kommunikation, mener 
Marianne Rasmussen, vil kunne bidrage til at få medarbejderne til at se effektiviseringen i et større 
perspektiv. Det er nødvendigt, at medarbejderne ser forandringerne i forhold til plejehjemmets 
visioner og værdier og ikke kun, hvordan det vil påvirke deres privatliv. Dette perspektiv er 
nødvendigt for, at de kan lære at acceptere forandringen (Bilag 8:6). 
At ledelsen skal kommunikere formålet med en forandring på arbejdspladsen, er en af de vigtigste 
faktorer i forandringsledelse, hvor det tydeliggøres, at kommunikationen er ledelsens vigtigste 
redskab til at kunne føre en virksomhed succesfuldt gennem en forandring. Når ledelsen har 
kommunikeret formålet, baggrunden og konsekvenserne af de givne forandringer, til sine 
medarbejdere, er det herefter ledelsen på Falkenbergs opgave at lave en vurdering af, hvordan de 
forskellige medarbejdere vil påvirkes af forandringerne. Medarbejderne på plejehjemmet vil også 
ifølge strategisk ledelse være lettere at motivere, hvis det endelige mål er klargjort for dem af 
ledelsen. Der er forvirring omkring, hvad de enkelte ændringer i arbejdsopgaverne egentlig har til 
formål, og det tydeliggøres i medarbejderinterviewet, at indførelsen af tværvagten vil influere 
medarbejderne meget forskelligt. Nogle medarbejdere ser tværvagten som en fordel, da de slipper 
for unødig stress om morgenen med plejeopgaver, hvorimod andre medarbejdere kan se 
problematikker ved, at vagten kan påvirke privatlivet (Bilag 7:3.). Det tydeliggøres også i 
trivselsrapporten, at indførelsen af den nye tværvagt ikke påvirker alle. I trivselsrapporten ses det, at 
16 procent har svaret “Delvist” eller “Uenig” på spørgsmålet: “Jeg har normalt en passende balance 
mellem mit arbejds- og privatliv”. Dette svarer til en score på 4,3 ud af 5 (Trivselsrapport:5, nr. 8). 
Det kan antages netop at være disse 16 procent, der kan være blevet påvirket negativt ved 
indførelsen af tværvagten, da tidsrummet fra 12-19.30 kan risikere at påvirke privat- og familielivet. 
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Medarbejderne i interviewet mener ikke, at de har fået tilstrækkelig information om 
effektiviseringskravet fra Helsingør Kommune som helhed, hvilket ifølge strategisk ledelse gør det 
sværere for ledelsen at motivere deres medarbejdere og dermed implementere effektiviseringerne. 
Det ses også i empirien, at medarbejderne på Plejehjemmet Falkenberg, derfor ikke har en bred 
viden omkring effektiviseringskravet. Dette kom til udtryk under interviewet, hvor en medarbejder 
kommenterede: “Jeg er lidt blank”, i kontekst til dette (Bilag 7:2). Medarbejderne udtrykker, at de 
heller ikke er helt klar over, hvorfra de er blevet informeret om effektiviseringskravet: ”(...) man 
læser jo nogen gange i dagblade og hører der, så nogen gange har man svært ved at skelne, hvor 
det er, man har informationerne fra. Det kan være et stort problem, synes jeg” (Bilag 7:3). Hvis 
man holder dette op mod den kvantitative trivselsrapport vil ledelsens formidling ikke anses for en 
problematik for medarbejderne, da 96 procent er “Helt enige” eller “Enig” i spørgsmålet “Min 
nærmeste leder er god til at forklare kommunens overordnet måls betydning for vores enhed”. Dette 
svarer til en score på 4,5 ud af 5 (Bilag 6:11, nr. 33). Her fra møder projektets empiri 
komplikationer, da den kvalitative og kvantitative empiri ses at være modstridende. Med en 
positivistisk tilgang antager vi, at den kvantitative data i højere grad må være et udtryk for ‘sand’ 
viden, da trivselsrapporten bygger på flere meningsudsagn end den kvalitative data. Man vil altså 
ikke kunne konkludere, at ledelsen ikke lever op til de standarder, der er sat fra Helsingør 
Kommune om videreformidlingen af effektiviseringskravet på baggrund af informanternes 
opfattelse udledt fra medarbejderinterviewet. At medarbejderne ifølge trivselsrapporten er tilfredse 
med ledelsens generelle formidling, kan siges at betyde, at formidling ikke er en generel 
problematik for ledelsen på Plejehjemmet Falkenberg. 
  
Det kan konkluderes, at der fortsat er en problematik ved den indførte tværvagt. Problematikken er 
et resultat af, at ledelsen ikke har formået at få informeret alle medarbejderne optimalt omkring de 
ultimative målsætningerne og en forklaring af nødvendighederne i de forandringer, der forekommer 
i medarbejdernes arbejdsdag. Dette ses dog ikke som en overordnet problematik, da projektets 
kvantitative data tydeliggør, at det er de fleste ansatte på plejehjemmet, der føler sig rigeligt 
informeret fra ledelsen af. Negativiteten omkring den nye tværvagt kunne dog muligvis være 
undgået helt, hvis ledelsen fra starten havde tydeliggjort for alle ansatte, hvorfor tværvagten er et 
godt effektiviseringstiltag med formålet at skabe bedre velfærd i den offentlige sektor samt bedre 
forhold for beboerne på Falkenberg. 
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Selvstyrende teams 
New Public Management har som paradigme påvirket og forandret den offentlige sektor gennem 
reformer og moderniseringsprogrammer. 
Effektiviseringskravet fra Helsingør Kommune kan i sig selv ses som et resultat af New Public 
Management-paradigmet, men også visse forhold på Plejehjemmet Falkenberg viser, at New Public 
Management i høj grad stadig er indtænkt i den offentlige sektors opgaveløsning. Af disse forhold 
kan blandt andet nævnes det faktum, at Plejehjemmet Falkenbergs ledelse har dannet sig en mission 
og visioner for institutionen: et træk der definerer en god, og strategisk leder ifølge New Public 
Management (Klausen & Ståhlberg, 1998:11f). 
Et andet eksempel der kan nævnes er en af de ændringer, som ledelsen har foretaget i forbindelse 
med effektiviseringen; nemlig indførelsen af selvstyrende teams. De selvstyrende teams kan ses 
som en bestræbelse på at ansvarliggøre medarbejderne i højere grad end tidligere, for at undgå 
tidsspild ved for eksempel at skulle spørge ledelsen inden handling. På denne måde flyttes ansvaret 
fra ledelsen til det selvstyrende team. Selvstyrende teams, eller øget personligt ansvar, er et af 
nøgleordene i New Public Management; og skal anses som en effektivisering af institutionen. En 
medarbejder udtaler: ”(…) Der arbejder vi meget med selvstyrende teams hernede i centerdelen, så 
vi skal prøve at løse vores problem, eller vores ting vi har i vores teams. Så det skal gøre, at vi ikke 
skal bruge Marianne lige så meget, som vi har gjort tidligere. Og det synes jeg faktisk fungerer 
meget godt”(Bilag 7:6). 
De selvstyrende teams er selvregulerende forstået på den måde, at de internt i gruppen, vurderer 
deres egne kundskaber og teamkompetencer. De forskellige teams kan følge med i deres udvikling 
på fire plancher, der hænger på plejehjemmet, hvor de bevæger sig mellem fem overemner: 
samarbejde, drift, faglighed, udvikling og selvledelse (Bilag 1). At få pålagt sig et ansvar af sin 
overordnede leder, som enkeltstående medarbejder eller som en del af et team, skaber motivation 
for medarbejderen, hvilket ifølge Herzberg skaber jobtilfredshed og en øget arbejdsmæssig 
præstation. 
Medarbejderne om de selvstyrende teams 
På trods af, at Herzberg argumenterer for, at ansvar skaber motivation, gøres det i 
medarbejderinterviewet klart, at nogle medarbejdere ser de selvstyrende teams som en udfordring. I 
interviewet gøres det klart, at omstillingen til selvstyrende teams ikke har været problemfri. Det 
nævnes blandt andet, at omstillingen har været svær. Uddybende forklares det, at medarbejderne 
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som team har haft nogle problemer med det faktum, at de nu selv skal konfrontere hinanden, hvis de 
føler, at der bliver gjort noget forkert. Et job der tidligere hørte lederen til. Denne ærlighed mellem 
kolleger er svær at vænne sig til, men der har dog ikke været nogle større konfrontationer omkring 
det. Der skal derudover tages stilling til flere ting; dog påvirker dette ikke medarbejderne negativt: 
“Jeg synes også, at det er svært, og det er hårdt på mange måder, fordi lige pludselig skal du (…) 
sige ting til ens kolleger, som man måske ikke har skulle tidligere. Der har været mange, der har 
været inde til Marianne og sige ‘nu skal du høre her’, men nu skal man selv sige det til 
vedkommende. Det er ikke fordi, at vi har haft de store konfrontationer, men man kan mærke (...) at 
man skal være ærlige overfor hinanden” (red.) (Bilag 7:9). 
Det nævnes derudover, at det kan være svært at få en ny kollega ind i et team, da den nye kollega 
kan have andre holdninger end de holdninger, som teamet er blevet enige om. Denne udfordring 
kan resultere i, at man som team ryger længere væk fra de endelige mål: “(...) vi fik lige pludselig en 
ny kollega ind, der har en anden holdning til tingene for eksempel eller synes anderledes end, hvad 
vi gør (…) Det gør lige pludselig, at vi ryger lidt tilbage. Det skal man lige lære. - Det kører bare 
ikke derudaf, nogle gange så kan det være, at der kommer en ny personale, eller det kan være en 
langtidssyg kollega, som gør, at man får rykket lidt rundt på sine ting. Så rykker man også tilbage i 
målene” (red.) (Bilag 7:10). 
  
Det kan altså konkluderes, at på trods af, at Herzberg mener, at øget ansvar øger motivationen hos 
medarbejderne, er dette øgede ansvar, der følger med de selvstyrende teams på Plejehjemmet 
Falkenberg, endnu ikke er blevet en fuldstændig succes, da der stadig findes udfordringer internt i 
de selvstyrende teams. 
  
Delkonklusion 
Afsluttende kan det konkluderes, at omvæltningen til selvstyrende teams for medarbejderne samt 
det øgede ansvar, der er blevet tildelt dem, også har bragt komplikationer med sig. Endvidere kan 
det konkluderes, at der er opstået problematikker i forbindelse med de forandringer, herunder 
tværvagten, som ledelsen på Plejehjemmet Falkenberg har indført i forbindelse med 
effektiviseringskravet fra Helsingør Kommune. For at løse disse problemer skal ledelsen i højere 
grad end nu formidle og forklare målsætninger og nødvendigheden af omstillingsparathed, samt 
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forandringer i medarbejdernes hverdag for at opnå motiverede medarbejder, der kan arbejde mere 
effektivt. 
  
Diskussion 
På baggrund af analysen findes det relevant at foretage en kritisk refleksiv diskussion af analysens 
delkonklusioner og beskaffenheden af projektets undersøgelser. Diskussionen har til formål at 
reflektere over validiteten og generaliserbarheden af projekts undersøgelser. 
I følgende afsnit vil det blive diskuteret, hvorvidt man på baggrund af analysens delkonklusioner 
kan udlede, at det succesfulde ledelsesteam samt en institution med generelt tilfredse medarbejdere 
udelukkende er ledelsens egen fortjeneste, eller om der er andre gældende faktorer. 
  
Fysiske rammer 
Tager man udgangspunkt i de tidligere opstillede betingelser for plejehjemmene i Helsingør 
Kommune, er den mest iøjnefaldende betingelse, hvor Falkenberg skiller sig ud fra de andre, de på 
forhånd givne fysiske rammer. Disse er værd at bide mærke i, da dette muligvis kan have 
indflydelse på ledelsesteamets strategi. 
Plejehjemmet skiftede i 2010 navn fra tidligere at hedde Teglværksgården til Falkenberg. Det var 
ikke blot navnet, der blev udskiftet, men samtidig også de på forhånd givne  fysiske rammer blandt 
andet i form af ny placering af institutionen samt ny opførelse af ejendommen. 
Såfremt man antager, at det kan være en fordel for ledelsen, at Falkenberg er det nyeste renoverede 
plejehjem i kommunen, findes det hertil relevant at diskutere, hvorvidt resultatet af forskningen i 
casen, altså delkonklusionerne af analysen, havde været den samme foruden disse på forhånd givne 
fysiske rammer. På den måde kan det vurderes, om Falkenberg er et unikt tilfælde, eller det faktisk 
er muligt, at casen er generaliserbar, og ledelsen er det centrale i institutionen. Man kunne altså 
spørge: Ville det være det samme vellykkede ledelsesteam med tilfredse medarbejdere - bare i andre 
fysiske rammer? 
På baggrund af ovenstående vil der i følgende afsnit blive diskuteret og argumenteret for, hvad der 
er centralt hos Falkenberg som institution set i forhold til konklusionen af, at ledelsesteamet er 
vellykket og har medført en generel jobtilfredshed hos medarbejderne. 
  
 Den Samfundsvidenskabelige Bacheloruddannelse  -  Basisprojekt (BP 3)   
Anslag: 166.163-  Gr. 14 - Hus 20.2 
___________________________________________________________________________ 
 
68 
 
Ledelsesteamet 
Der kan ud fra medarbejderinterviewet argumenteres for, at ledelsen er den primære årsag til 
medarbejdernes jobtilfredshed. Medarbejderne nævner, at de føler sig værdsat og anerkendte af 
ledelsen på Falkenberg, hvilket motiverer dem. 
Endvidere nævnes det, at medarbejdere føler en tryghed i at vide, at ledelsen er i stand til at give ros 
til medarbejderne, når det går godt samt er i stand til at regulere på medarbejderne, når der er noget, 
der er mindre optimalt uden at skælde ud eller give ”et hak over hovedet” (Bilag 7:11). 
At ledelsen har valgt at tage en Belbin-test, for i højere grad at kunne forstå hinandens kompetencer 
og skabe et bedre samarbejde internt i ledelsen, kan i sig selv ses som et initiativ til at forbedre 
plejehjemmet som institution samt i højere grad at være i stand til at løse eventuelle udfordringer. 
  
Såfremt man antager, at motivering af medarbejdere og en intern forståelse og gensidig respekt i 
ledelsesteamet er centralt for, at en arbejdsopgave kan løses optimalt, kan det siges, at ledelsen har 
formået at skabe rammerne, som gør netop dette muligt og hermed også rammerne for, at en 
udfordring som effektiviseringskravet kan håndteres. 
Dog kan det som tidligere nævnt ikke siges med sikkerhed om - eller i hvor høj grad - de fysiske 
rammer har en indflydelse på institutionens samlede evne til at løse en arbejdsopgave optimalt. Det 
skal endvidere pointeres, at de på forhånd givne fysiske rammer har en indflydelse på i hvor høj 
grad effektiviseringskravet er en udfordring for institutionen, såfremt man antager, at 
teknikaliteterne, såsom bedre loftlifte samt køkkenudstyr, er afgørende i forhold til håndteringen af 
effektiviseringskravet. Da disse teknikaliteter i projektet antages for at være ledelsens initiativer til 
effektivisering, ses disse ikke som en del af de på forhånd givne fysiske rammer fra kommunen.  
  
Der kan ikke ensidigt konkluderes på, hvorvidt det er de på forhånd givne fysiske rammer eller den 
velfungerende ledelse på Falkenberg, der gør det muligt for institutionen at håndtere 
effektiviseringskravet efter kommunens hensigt. Projektet kommer frem til et entydigt resultat i 
forskningen i den givne kontekst, hvori fænomenet studeres, som kunne have været undersøgt 
gennem andre forskningsmetoder og dermed givet et andet resultat af projektets 
problemformulering. Ved at lave flere dybdegående casestudier af fænomenet ville det blive muligt 
at konkludere på ovenstående diskussion. Hertil kunne Robert K. Yin’s skole af casestudier 
benyttes, hvor casetypen multiple-case designs kunne anvendes frem for den anvendte fortolkning 
af casestudiet som et enkeltstående tilfælde af Bent Flyvbjerg. Yin skelner netop mellem det 
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enkeltstående tilfælde som single-case og multiple-case, hvor flere dybdegående casestudier finder 
sted. Det er vigtigt at pointerer, at Yin’s opstilling af single-case og multiple-case opererer inden for 
samme metodologi, men er dog varierende i den forstand, at de adskiller sig ved at komme frem til 
flere, og muligvis forskellige, resultater, da flere cases her undersøges i forskellige kontekster (Yin, 
2014:50ff). 
Ved anvendelse af multiple case-design ville diskussionen i højere grad nærme sig svaret på 
spørgsmålet: “Ville det være det samme vellykkede lederteam med tilfredse medarbejdere - bare i 
andre fysiske rammer? ” 
Opsummerende ville diskussionen herved i højere grad kunne afgøre betydningen af de på forhånd 
givne fysiske rammer i forbindelse med institutionens evne til at foretage effektiviseringer set i 
forhold til projektets opfattelse af ledelsesteamet, som værende den centrale rolle i institutionen. 
  
Konklusion 
Det søges i projektet at besvare problemformuleringen “Hvordan formår ledelsen på Plejehjemmet 
Falkenberg at håndtere forandringerne i institutionen, i forbindelse med effektiviseringskravet fra 
Helsingør Kommune?”. Ud fra arbejdsspørgsmål i analysen og inddragelse af diskussion kan 
følgende konkluderes: 
Ledelsesteamet på Plejehjemmet Falkenberg har formået at skabe et stærkt internt samarbejde, 
baseret på gensidig respekt og forståelse for respektive kompetencer. Endvidere har ledelsen 
udarbejdet en strategi til håndtering af effektiviseringskravene fra Helsingør Kommune. Strategien 
omfatter blandt andet syv effektiviseringer, som er under en implementeringsproces i institutionen. I 
denne forbindelse har en udfordring for ledelsen været formidling af mål og formål ved disse 
effektiviseringer; både effektiviseringer fra kommunen og fra ledelsen. Specifikt kan nævnes 
problematikken om tværvagten, som ifølge nogle medarbejdere er en udfordring i forbindelse med 
balancering af arbejdsliv og privatliv. Det kan dog udledes, at størstedelen af medarbejderne ser 
fordele ved tværvagten, da den skaber en roligere dagligdag for beboerne. Ledelsen står overfor en 
udfordring ved at få etableret en god tilvænning for de medarbejdere, som udfordres i deres hverdag 
af tværvagten. 
En central faktor ved etableringen af forandringen er, at få formidlet formålet med 
effektiviseringerne, samt en formidling af hvilke fordele, det skaber for institutionen. Når ledelsen 
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har et ønske om at gennemgå en vellykket forandringsproces, er det vigtigt at skabe en interaktion 
med de ansatte og dermed skabe forståelse for deres situation. 
Endvidere er en central faktor, ved succesfuld manøvrering i en forandringsproces, ledelsens evne 
til at motivere medarbejderne i arbejdet. At kunne gennemføre en forandring kræver, at personalet 
er indstillet på de mange udfordringer, som forandringen medfører. Ledelsen på Falkenberg 
motiverer sine medarbejdere ved at udvise dem anerkendelse af deres arbejde samt at tilbyde 
medarbejderne mulighed for kompetenceudvikling. Formålet med kompetenceudviklingen er, at 
ledelsen kan regne med, at medarbejderne i højere grad end før kan tage ansvar for- og gennemføre 
arbejdsopgaver. 
Der forekommer et øget ansvar blandt medarbejderne gennem ledelsens beslutning om en indførelse 
af selvstyrende teams, hvor formålet er at øge interaktionen og samarbejdet mellem de ansatte og 
gøre dem mindre afhængige af ledelsesteamet. Medarbejderne er generelt tilfredse med det 
uddelegerede ansvar, men oplever dog udfordringer i form af tilvænningsvanskeligheder. Det øgede 
personlige ansvar samt det faktum at medarbejderne selv skal konfrontere hinanden internt i teamet 
angående problemer og samtidigt fungere som selvstyrende og selvregulerende, er for 
medarbejderne en udfordring. 
Det kan konkluderes ud fra projektets undersøgelser, at ledelsen er den primære årsag til, at 
medarbejderne er motiverede samt yder en ekstra indsats. Dog kan det ikke konkluderes, hvorvidt- , 
og i så fald i hvor høj grad de på forhånd givne fysiske rammer er en afgørende faktor i 
institutionens evne til at håndtere effektiviseringskravet fra Helsingør Kommune. 
Et velfungerende ledelsesteam, med et godt internt samarbejde, har i højere grad incitament for at 
motivere sine medarbejdere i en forandringsproces. Ledelsen på Plejehjemmet Falkenberg kan siges 
at have tilfredse og motiverede medarbejdere, hvilket er afgørende for det overordnede mål om at 
imødekomme effektiviseringskravet fra Helsingør Kommune. Afslutningsvis kan det altså 
konstateres, at ledelsen på Falkenberg er i stand til at håndtere effektiviseringskravet fra Helsingør 
Kommune gennem stærkt internt samarbejde og god motivation af medarbejdere. Vi kan ud fra 
projektets konklusion falsificere vores på forhånd antagede hypotese: Effektiviseringskravet, som en 
forandring, vil mødes med modstand i institutionen, da effektiviseringskravet på Falkenberg ikke 
bliver anset som et problem, og derfor ikke mødes med modstand. Falsificeringen af hypotesen har 
skabt en ny viden, og hypotesen må derfor enten underkastes en revidering eller en forkastelse, som 
kan være en grundsten for videre undersøgelser. 
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Perspektivering 
Følgende perspektivering søger et bredere fagligt perspektiv på projektet ved at inddrage en ny 
mulig vinkel på resultaterne, der er opnået i analysen. Et stigende samfundsmæssigt problem er, at 
kvaliteten af pleje og omsorg på de danske offentlige plejehjem er for ringe. Flere pårørende 
oplever, at deres ældre familiemedlemmer oplever omsorgssvigt på deres bosted, hvilket kan 
skyldes de effektiviseringskrav, som de offentlige plejehjem er underlagt i forbindelse med 
nedskæringer og effektiviseringer. Medarbejdere på plejehjemmene medgiver, at de ofte må lade de 
omsorgstrængende borgere i stikken, da tiden er så presset nu om dage, at de simpelthen ikke har tid 
(Nilsson, 2015, www.politiken.dk).  
I oktober 2014 foretog Epinion en undersøgelse med 70 kommuner i Danmark. Her blev det 
tydeliggjort, at 54 procent af kommunerne havde i sinde at bruge færre kroner per ældre i år 2015; 
dette skyldes blandt andet besparelse. Der opstår herved en problematik, da der siden 2008 er 
175.000 flere ældre borgere over 65 år, hvilket betyder, at den danske velfærdsstat nu står i en 
situation, hvor der skal tages hånd om flere ældre for færre midler (Jensen, 2015, www.b.dk).  
Kommunerne pålægger de offentlige plejehjemsledere et stort ansvar ved at bestemme, at lederne 
selv skal indtænkte effektiviseringer i de daglige rutiner, for at opnå besparelser og økonomisk 
råderum. De givne krav, der præger ledelsen, videregives til medarbejderne som pludselig skal 
gennemgå mange forandringer i deres dagligdag. Konsekvenserne af det øgede fokus på 
forandringerne kan gå ud over beboerne på plejehjemmene. Dette er en stor problematik, da det i 
sidste ende kan have konsekvenser for beboernes velbefindende. (Nissen, 2014,www.politiken.dk). 
Der er i projektet inddraget to niveauer på plehjemmet, der er blevet påvirket af 
effektiviseringskravet fra kommunen; ledelsen og medarbejderne. Ved et videre studie af projektets 
undersøgelse, kunne det være interessant at undersøge et tredje niveau, beboerne, og hertil hvilke 
konsekvenser effektiviseringer har for dem.  
Helsingør kommunes effektiviseringsplan indebærer et overordnet mål, som er: “at opretholde det 
samme serviceniveau for færre midler” (Bilag 5:1). Ud fra dette mål kunne det være interessant at 
undersøge, om beboerne på plejehjemmet Falkenberg føler sig påvirket af effektiviseringskravet i 
deres hverdag. Ved at undersøge dette kunne det være centralt at benytte forskningsmetoden 
observationsstudier, for at kunne belyse beboernes trivsel samt interaktionen mellem medarbejdere 
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og beboere. Ved at inddrage beboerne kunne dette være modstridende projektets resultater, der 
konkluderer, at effektiviseringer ikke er et problem i institutionen. 
 
Litteraturliste 
 
Bøger 
Andersen, B. Lotte, Pedersen, H. Lene (2011), Motivation i den offentlige sektor, i Berg-Sørensen, 
Anders, Howard, G. Caroline & Hansen, F. Hanne, Organiseringen af den offentlige sektor - 
Grundbog i offentlig forvaltning, Hans Reitzels Forlag, København 
  
Belbin, R. Meredith, (1982), Ledelsesgrupper – Betingelser for succes eller fiasko, A/S Forlaget 
Børsen, Odense 
  
Brandi, S. & Hildebrandt, S. (2010), Forandringsledelse, L&R Business Egmont, København K 
 
Flyvbjerg, Bent (2015), Frem misforståelser om casestudiet i Brinkmann, S.& Tangaard, L., 
Kvalitative metode - en grundbog, Hans Reitzels Forlag, Latvia 
Gilje, N. (2012), Positivismen og kritisk rationalisme i Juul s. & Pedersen, K. B., 
Samfundsvidenskabernes videnskabsteori - en indføring, Hans Reitzels Forlag, Latvia 
Hein, H. Helle (2009), Motivation - Motivationsteori og praktisk anvendelse, Hans Reitzels Forlag, 
København 
Herzberg, Frederick, Mausner, Bernard, Snyderman, B. Barbara (2008), The Motivation to Work, 
Transaction Publishers, Eleventh printing, New Jersey 
Heywood, Andrew (2013),Politics, 4. udgave, Palgrave Macmillan, Hampshire & New York  
Kagan, R., 2008, Return of History and the End of Dreams,  Alfred A. Knopf, New York  
 
Jacobsen, B., Tanggaard, L. & Brinkmann, S. (2015), Fænomenologi i Brinkmann, S.& Tangaard, 
L., Kvalitative metode - en grundbog, Hans Reitzels Forlag, Latvia 
 Den Samfundsvidenskabelige Bacheloruddannelse  -  Basisprojekt (BP 3)   
Anslag: 166.163-  Gr. 14 - Hus 20.2 
___________________________________________________________________________ 
 
73 
 
Juul, S. & Pedersen, K. B. (2012), Hvorfor videnskabsteori? i Juul s. & Pedersen, K. B., 
Samfundsvidenskabernes videnskabsteori - en indføring, Hans Reitzels Forlag, Latvia 
Juul, S. & Pedersen, K. B. (2012), Videnskabsteoretiske retninger og projektarbejdet, i Juul s. & 
Pedersen, K. B., Samfundsvidenskabernes videnskabsteori - en indføring, Hans Reitzels Forlag, 
Latvia 
Karin Hansen (1999), New Public Management på det kommunale niveau: en dansk New Public 
Management-model, Institut for Økonomi, Politik og Forvaltning Aalborg Universitet 1999 
Karpatschof, B (2015), Den kvalitative  undersøgelsesforms særlige kvaliteter i Brinkmann, S. & 
Tangaard, L., Kvalitative metode - en grundbog, Hans Reitzels Forlag, Latvia 
Klausen, K. Klaudi, Ståhlberg, K. (1998), New Public Management i Norden, Bidragyderne og 
Odense Universitetsforlag, Odense 
Klausen, K. Klaudi, (2014), Strategisk ledelse i det offentlige, Gyldendal Buisness, København K. 
Kvale, S. & Brinkmann, S. (2009), Interview – Introduktion til et håndværk, 2. udgave, Hans 
Reitzels Forlag, København 
Lerborg, Leon (2010), Styringsparadigmer i den offentlige sektor, 1. udgave, 1. oplag, Jurist- og 
Økonomiforbundets Forlag, København 
Nielsen, K. (2010), Casestudiemetoder anvendt i arbejds- og organisationssociologien, i Voxted, 
Søren, Valg der skaber viden - om samfundsvidenskabelige metoder, 3. oplag, Academica, 
København  
Olsen, P. B., Pedersen, K. (2013), Problemorienteret projektarbejde, 3. udgave, Roskilde 
Universitetsforlag, Frederiksberg 
Pedersen, K. B., Socialkonstruktivisme i Juul s. & Pedersen, K. B., Samfundsvidenskabernes 
videnskabsteori - en indføring, Hans Reitzels Forlag, Latvia 
Sørensen, Eva (2012), institutionsledere mellem politik og administration, i Torfing, Jacob, Ledelse 
efter kommunalreformen, Jurist- og Økonomforbundets Forlag, København 
Szulevics, T. (2015), Deltagerobservation i Brinkmann, S.& Tangaard, L., Kvalitative metode - en 
grundbog, Hans Reitzels Forlag, Latvia  
 Den Samfundsvidenskabelige Bacheloruddannelse  -  Basisprojekt (BP 3)   
Anslag: 166.163-  Gr. 14 - Hus 20.2 
___________________________________________________________________________ 
 
74 
 
Tanggaard, L. & Brinkmann S. (2015), Interviewet: Samtalen som forskningsmetode  i Brinkmann, 
S.& Tangaard, L., Kvalitative metode - en grundbog, Hans Reitzels Forlag, Latvia 
Yin, K. Robert (2014), Case Study Research: Design and Methods, Fifth Edition, Sage, USA  
  
Hjemmeside 
BELBIN Associates, (2015), Belbin Team Roles, http://www.belbin.com/about/belbin-team-roles/ 
[19.12.15] 
  
BELBIN Associates, (2015), Dr. Meredith Belbin, http://www.belbin.com/about/dr-meredith-
belbin/ [19.12.15] 
  
Plejhjemmet Bøgehøjgård (2015), Velkommen til Bøgehøjgård, 
http://www.bogehojgaard.helsingor.dk/Bogehojgard.aspx, [19-12-2015] 
  
Plejehjemmet Falkenberg, (2013), Funktionsbeskrivelser 
http://plejehjemmetfalkenberg.dk/medarbejdere/funktionsbeskrivelser/funktionsbeskrivelser-
ledelsen/,  [19.12.15] 
 
Plejehjemmet Falkenberg (2013), Ledelsesgrundlag - 6 Pejlemærker, 
http://plejehjemmetfalkenberg.dk/wp-content/uploads/2013/07/Ledelsesgrundlag-folder.pdf,  
[19.12.15] 
 
Plejhjemmet Falkenberg (2015), Plejehjemmet Falkenberg - et godt sted at være, 
http://plejehjemmetfalkenberg.dk [08-12-2015] 
 
Plejehjemmet Falkenberg, (2012), Situationsbestemt Ledelse   
http://plejehjemmetfalkenberg.dk/medarbejdere/ledelsen/ledelsesmal/situationsbestemt-ledelse/, 
[19.12.15] 
 
Plejehjemmet Falkenberg, (2013), Vejen vi går, http://plejehjemmetfalkenberg.dk/vejen-vi-
gar/mission-og-vision/ [19.12.15] 
 
 Den Samfundsvidenskabelige Bacheloruddannelse  -  Basisprojekt (BP 3)   
Anslag: 166.163-  Gr. 14 - Hus 20.2 
___________________________________________________________________________ 
 
75 
 
Plejehjemmet Falkenberg (2013), Velkommen, http://plejehjemmetfalkenberg.dk/velkommen-2/, 
[19.12.15] 
 
Plejehjemmet Grønnehaven (2015), Plejehjemmet Grønnehaven, http://www.gronnehaven.dk/ [19-
12-2015] 
 
Plejehjemmet Grønnehaven (2015), Grønnehaven, http://www.gronnehaven.dk/Groennehaven.aspx, 
[19-12-2015] 
 
Plejehjemmet Grønnehaven (2015, Boliger, http://www.gronnehaven.dk/Boliger.aspx, [19-12-2015] 
  
Plejehjemmet Kristinehøj (2015), Historie, http://www.kristinehoej.dk/kristinehoej-
plejehjem/profil/historie/,  [19-12-2015] 
  
Plejehjemmet Montebello (2015), Plejehjemmet, 
http://www.montebello.helsingor.dk/Plejehjemmet.aspx/ [19-12-2015] 
 
Plejehjemmet Montebello (2015),  Boligen, 
http://www.montebello.helsingor.dk/Plejehjemmet/boligen.aspx, [19-12-2015] 
  
Plejehjemmet Strandhøj (2015), Strandhøjs Historie, http://www.strandhoj.helsingor.dk/om-
strandhoej/strandhoejs-historie/,  [19-12-2015] 
  
Syddansk Universitet, (2014), Kurt Klaudi Klausen,  
http://findresearcher.sdu.dk/portal/da/persons/kurt-klaudi-klausen(9f9815f7-0a21-4c67-9974-
7a831860784e)/info.html?uri=cv)   [19-12-2015] 
 
Væksthus for ledelse, 2013, Lad teamet træde nye trin med Belbin, 
http://www.lederweb.dk/personale/teamledelse/artikel/103480/teamledelse-er-en-guldgrube-for-det-
offentlige [19.12.15] 
 
Jensen, Sanni (2015), Ældres sengetøj skal holde i en måned, http://www.b.dk/nationalt/aeldres-
sengetoej-skal-holde-i-en-maaned, [19-12-2015] 
 Den Samfundsvidenskabelige Bacheloruddannelse  -  Basisprojekt (BP 3)   
Anslag: 166.163-  Gr. 14 - Hus 20.2 
___________________________________________________________________________ 
 
76 
 
 
Højbjerg, Mette (2014), Forandringer på jobbet gør os rodløse, 
http://politiken.dk/debat/ECE2407892/konstante-forandringer-paa-jobbet-goer-os-rodloese/, [19-12-
2015] 
 
Nissen, Nis P. (2014), Kvaliteten på danske plejehjem er for ringe, 
http://politiken.dk/debat/kroniken/ECE2295831/kvaliteten-paa-danske-plejehjem-er-for-ringe/, [19-12-2015] 
 
Nilsson, Kirsten., Ældre på plejehjem går ofte med våd ble, 
http://politiken.dk/indland/ECE2974902/aeldre-paa-plejehjem-gaar-ofte-med-vaad-ble/, [19-12-
2015] 
 
 
